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Resumo 
Nesta dissertação estudou-se o burnout nos profissionais de atendimento ao cliente e 
avaliou-se a adequação do modelo das Exigências e do Controlo (JD-C) de Karasek 
para a sua explicação nesta população específica, bem como as vantagens de se 
incluírem as exigências emocionais enquanto exigências específicas comuns às 
profissões de atendimento ao cliente. No primeiro estudo, com uma amostra de 
profissionais de uma instituição bancária (N=802), verificou-se que o modelo JD-C era 
um modelo adequado para o estudo do burnout destes trabalhadores e que as exigências 
emocionais (especificamente a dissonância emocional) tinham um contributo, para além 
das exigências quantitativas e da autonomia, para a explicação da variância da exaustão 
e do cinismo, justificando por isso a sua inclusão no modelo JD-C. O segundo estudo, 
longitudinal e com uma amostra de vendedores (N=94), permitiu replicar os resultados 
do estudo anterior, reforçando a relevância da dissonância emocional para o estudo do 
burnout e, para além disso, demonstrou o impacto dos sentimentos de exaustão na 
exibição de comportamentos de cidadania organizacional, avaliados pelas chefias. O 
terceiro e quarto estudos foram desenvolvidos com amostras de operadores de call 
centers (N=811). O terceiro estudo centrou-se no desenvolvimento e análise das 
qualidades psicométricas de um questionário para medir as práticas de recursos 
humanos tendo, o quarto estudo, se analisado o papel destas, enquanto variável 
organizacional antecedente das percepções de exigências e de autonomia, por parte dos 
trabalhadores. Este quarto estudo replicou os resultados dos estudos anteriores sobre a 
relação entre as exigências, a autonomia e o burnout, tendo acrescentado que as 
exigências e autonomia medeiam, total ou parcialmente, a relação entre sistemas de 
recursos humanos e burnout. Este estudo identificou os sistemas de recursos humanos 
enquanto variável macro-organizacional a considerar na redução do burnout, numa 
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estratégia direccionada à redução dos stressors e promoção da autonomia dos 
trabalhadores.      
  
Palavras Chave:  Burnout; Serviço ao Cliente, Modelo de Exigências e Controlo, 
Organizações.  
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Abstract 
Using the Job Demands-Control (JD-C) Model as a theoretical framework, the present 
thesis examined service workers’ burnout. Studies examined JD-C model’s adequacy to 
explain burnout in this population, as well as the useful contribute of emotional 
demands as specific demands in service workers’ jobs. The first study sampled frontline 
workers of a Portuguese bank (N=802) and demonstrated JD-C model’s adequacy in 
explaining workers’ feelings of exhaustion and cynicism; and the unique explanatory 
power of each emotional demand to burnout, after controlling for the original JD-C 
variables and demographic variables. The results confirmed the relevance of including 
emotional dissonance in the Job Demands-Control model. The second study, with a 
longitudinal design and a sample of salespeople (N=94), has replicated previous study’s 
results and went beyond it, by demonstrating the impact of exhaustion on supervisors’ 
ratings of workers’ organizational citizenship behaviours. Third and fourth studies 
sampled call centre’s workers (N=811). The third study reported the development of a 
questionnaire to measure Human Resources (HR) practices in call centres and, the 
fourth, examined HR practices, as an antecedent in explaining employees’ perceptions 
of job demands and autonomy. This study has replicated previous studies’ results on the 
relationships between demands, autonomy and burnout, and went beyond them, by 
demonstrating that demands and autonomy, partially or fully mediated the relationship 
between HR systems and burnout. This study has pointed out HR systems as having an 
important role in burnout’s reduction, either in a stressor-directed approach or in the 
promotion of employees’ autonomy. 
Key Words:  Burnout; Costumer Service Work, Job Demands-Control Model, 
Organizations. 
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 1 
Apresentação do Projecto 
  
 
Nesta dissertação é apresentado um conjunto de estudos que foram 
especificamente desenhados para estudar o burnout1 nas funções de serviço ao cliente. 
A escolha pelas profissões direccionadas ao serviço ao cliente reside, por um lado, na 
constatação da sua crescente relevância num mercado cada vez mais caracterizado pelo 
sector dos serviços e muito vincado pela importância dada aos clientes e, por outro lado, 
por serem funções tipicamente caracterizadas como bastante exigentes e onde muitos 
trabalhadores referem sentir a sua saúde afectada pelo trabalho.  
A escolha do burnout enquanto indicador do impacto do trabalho na saúde 
destes profissionais, especificamente ao nível do stress2 profissional, deveu-se ao facto 
de este ser considerado uma resposta complexa à exposição crónica a elevadas 
exigências e, também, por estar particularmente associado ao estabelecimento de 
relações interpessoais exigentes, como é o caso das relações estabelecidas com os 
clientes.  
O estudo da relação entre as variáveis do trabalho e o burnout é enquadrado, ao 
longo dos estudos, no modelo das Exigências e do Controlo, de Karasek. Este modelo 
reúne um conjunto de características que vão ao encontro da principal motivação que 
esteve na base do desenvolvimento deste projecto: Estimular as organizações a 
participarem activamente na construção de ambientes de trabalho mais saudáveis.  
                                                 
1
 Optou-se por não se fazer a tradução do termo burnout devido à inexistência de uma palavra portuguesa 
que abranja a totalidade do seu significado e, também, por se tratar de uma designação vastamente 
difundida e universalmente adoptada em países de diversas línguas. A palavra Portuguesa que, 
provavelmente, mais se aproximaria da sua definição seria “esgotamento”, no entanto, receamos que esta 
seja demasiado próxima da componente exaustão e não abranja o cinismo, o qual é considerado 
fundamental para caracterizar os estados de burnout dos trabalhadores.   
2
 Optou-se por não traduzir o termo stress por se tratar de um termo específico desta literatura. 
 2 
Embora o papel das variáveis individuais no desenvolvimento do burnout tenha 
vindo a ser amplamente estudado e divulgado, este projecto não foi desenvolvido com o 
objectivo de estudar a parte da variância do burnout que é atribuída às variáveis 
individuais, mas sim, aquela que pode ser explicada pelas variáveis organizacionais e, 
por isso, constituir a base de estudos e intervenções centradas nas organizações. O 
modelo das Exigências e Controlo, por claramente defender que as origens mais 
primárias do stress profissional se situam ao nível da estrutura do trabalho, enquadra-se 
na perspectiva adoptada para estes estudos. 
Este documento divide-se em três partes. Na primeira parte, apresentar-se-á, no 
Capítulo 1, uma revisão de literatura sobre os principais conceitos e opções teóricas, 
visando a contextualização das relações entre as variáveis e apresentação das principais 
evidências empíricas publicadas sobre as mesmas. No fim deste Capítulo, apresentar-se-
ão sumariamente os principais objectivos e metodologia de cada estudo, seguidos de 
uma integração dos mesmos. A segunda parte do documento, Capítulos 2, 3, 4 e 5, é 
dedicada aos estudos desenvolvidos no âmbito deste Projecto. Estes  serão apresentados 
em língua estrangeira e formato de artigo científico por tratarem-se de estudos 
submetidos em revistas científicas internacionais. Por último, a terceira parte do 
documento, é composta por dois capítulos. No Capítulo 6, apresentar-se-á uma 
integração dos principais resultados dos estudos, discussão das suas limitações e 
identificação de novas questões de investigação. Finalmente, no Capítulo 7, discutir-se-
ão as principais conclusões para o estudo do burnout  nas funções do atendimento ao 
cliente e suas implicações práticas.   
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Parte I 
 
O burnout no serviço ao cliente: 
Introdução e objectivos
 4 
Capítulo 1 
Introdução teórica e apresentação dos estudos 
 
 
O Serviço ao Cliente 
 
Como reflexo da crescente importância dos Serviços na Economia Mundial, a 
popularidade do Serviço ao Cliente, enquanto área de estudo, tem vindo a crescer e a 
abranger áreas tão diversas como a Economia, o Marketing, a Sociologia e a Psicologia 
Organizacional.  
Segundo dados da Eurostat (Remond-Tiedrez, 2007), cerca de ¾ das mais valias 
da Europa dos 25 advém do sector dos Serviços. Este Sector tem sido e continua a ser o 
sector com maior crescimento em ofertas de empregos em todo o mundo (I.E.F.P., 
2007; Ryan & Ployhart, 2003). 
Especificamente na Europa, o sector dos serviços engloba entre 60% a 70% da 
actividade económica. Em 2005, este sector representava a maior actividade da Europa 
dos 27, abrangendo 14,5 milhões de empresas e empregando 76 milhões de pessoas 
(Alajaasko, 2008). Portugal tem uma expressão significativa neste sector, representando 
cerca de 2,5% dos empregos europeus (Alajaasko, 2008). Em Portugal, de acordo com o 
Instituto Nacional de Estatística (2006), em 2005, este sector empregava 32,2% da 
População e, segundo dados do I.E.F.P (2007), em 2006 foi o grande receptor das 
ofertas de emprego (62,9%), por comparação com o sector secundário (34%) e primário 
(3%). 
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A Natureza dos Serviços 
Existem várias características específicas inerentes à prestação de um serviço 
que tornam o acto “adquirir um serviço” diferente de “comprar um produto” 
(Bettencourt & Brown, 1997). Apesar dos serviços poderem variar no grau em que 
apresentam estas características3, vários autores têm referido: 1. a “intangibilidade” de 
um serviço face à tangibilidade de um produto;  2. A “simultaneidade”, na prestação de 
um serviço, entre as fases de produção e entrega do serviço, ao passo que, no caso dos 
produtos, estes são inicialmente produzidos e posteriormente consumidos e , por último, 
3. o facto de muitos serviços envolverem uma “co-produção” ou uma participação 
activa do cliente, tornando a fronteira entre a organização e o cliente muito permeável e 
fina (Schneider & Bowen, 1993; Gutek, Bhappu, Liao-Troth, & Cherry, 1999). O 
avanço e a acessibilidade da tecnologia, quer por parte da organização, quer por parte 
dos clientes, têm permitido o desenvolvimento de meios cada vez mais sofisticados e 
diversificados ao dispor de uma organização para atender os seus clientes. Assim, nos 
dias de hoje, é possível, e até mesmo comum, uma mesma organização desenvolver, 
simultaneamente, modelos de atendimento totalmente presenciais e baseados nos 
moldes tradicionais do serviço ao cliente e plataformas de atendimento acessíveis on-
line 24 horas por dia e 7 dias por semana, call centers de chamadas gratuitas, páginas na 
internet onde se podem “descarregar” documentos, preenchê-los e reencaminhá-los sem 
sair de casa, etc. As variações nestas dimensões “tangibilidade”, “simultaneidade” e 
“co-produção” têm naturalmente implicações directas no grau de proximidade que se 
desenvolve entre colaborador e cliente e no tipo de papel que o próprio colaborador e a 
                                                 
3
 Alguns serviços são mais tangíveis que outros: um arranjo de uma peça de roupa ou uma informação 
sobre créditos; alguns serviços envolvem uma participação mais activa por parte dos clientes do que 
outros: construir um plano financeiro de poupança ou comprar um artigo através de um catálogo da 
internet. 
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sua relação com o cliente desempenham na relação cliente-organização e sua 
fidelização.  
 
 A relação Organização-Cliente: Novos desafios 
Nos dias de hoje, é muito frequente desenrolarem-se contactos entre 
trabalhadores e clientes que nunca se tinha conhecido antes e não esperam voltar a 
interagir no futuro. Assim, as expectativas de fidelizar um cliente com base numa 
relação de interdependência e cooperação baseada em episódios anteriores de 
atendimento são praticamente inexistentes. Estes relacionamentos singulares, 
denominados “Encontros” (Gutek, 1995) são muito comuns em determinados serviços, 
sendo que nenhum dos intervenientes desenvolve a sua interacção esperando encontrar-
se novamente no futuro e, ao longo do tempo, a relação do cliente com a organização é 
criada através dos múltiplos encontros que o cliente foi tendo com diferentes 
trabalhadores e em que a sua única expectativa é que cada colaborador seja 
funcionalmente equivalente aos anteriores. A vulgarização dos “encontros” determina 
que, de cada vez que o cliente adquire um determinado serviço numa determinada 
organização, possa ser atendido por um diferente colaborador e esperar que o serviço 
prestado por este colaborador não difira, no essencial, do serviço prestado por outro 
colaborador em “encontros” anteriores. Isto acontece porque todo o serviço ao cliente 
(políticas, regras de actuação, procedimentos) terá sido previamente definido e 
difundido a todos os colaboradores.  
Esta “nova” realidade de atendimento ao cliente coloca um poderoso desafio à 
organização: criar um padrão de serviço que seja suficientemente estável para que o 
cliente se possa identificar com ele e associá-lo àquela organização em concreto; criar 
um padrão de serviço que seja suficientemente flexível para poder surpreender os 
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clientes e ir ao encontro das suas necessidades sempre mutáveis; criar um padrão de 
serviço que seja difícil de copiar/imitar pelos concorrentes. 
É este o novo paradoxo com que se deparam as organizações no atendimento ao 
cliente: por um lado, ser o mesmo, mas não estagnar; por outro, exigir aos 
colaboradores um padrão, mas que este tenha margem para a personalização. Este 
pressupõe a primazia da qualidade do serviço prestado e coloca elevadas exigências à 
gestão dos recursos humanos: por um lado, vigiar, formar, monitorizar e, por outro, 
motivar, desenvolver e premiar (Schneider & Bowen, 1993; Kinnie et al., 2000). 
 
A Importância dos Colaboradores 
As funções de serviço ao cliente conquistaram, no contexto organizacional, uma 
relevância especial: são a oportunidade das organizações se diferenciarem dos seus 
concorrentes e tentarem estabelecer uma relação mais duradoura com os seus clientes, 
assegurando, por um lado, o cumprimento das expectativas em relação à organização e, 
por outro lado, indo além destas, personalizando o atendimento.  
Em muitas empresas prestadoras de serviços, os trabalhadores que estão em 
contacto com os clientes, seja presencialmente, seja por via telefónica ou outros meios, 
são muitas vezes a única a fonte de diferenciação e vantagem competitiva num meio em 
constante mudança e onde a permanente evolução da tecnologia, dos produtos e dos 
serviços é a única constante (Rosenthal, Hill & Peccei, 1993). Consideram-se funções 
de serviço ao cliente, as funções que envolvem actividades especificamente 
direccionadas aos clientes e à Qualidade do Serviço prestado, nomeadamente o 
acolhimento dos clientes, a venda e o serviço pós-venda (Ryan & Ployhart, 2003). 
Mesmo num contexto fortemente caracterizado por encontros (Gutek et al., 1999), 
vários estudos têm demonstrado que a satisfação do cliente e a percepção de qualidade 
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de serviço (Deery, Iverson & Walsh, 2002; Schneider & Bowen, 1993) e a própria 
decisão de se manter cliente de uma determinada empresa  e/ou divulgar a terceiros o 
serviço prestado (Totterdell & Holman, 2003) são significativamente influenciadas 
pelas atitudes e comportamentos destes mesmos colaboradores.  
Os colaboradores que lidam directamente com os clientes funcionam como uma 
espécie de “representação” da própria organização (Schneider & Bowen, 1993) e 
contribuem para a percepção de qualidade do serviço prestado: ao assegurarem o 
cumprimento das “promessas” que a organização faz aos seus clientes, como por 
exemplo, a rapidez no atendimento ou a personalização das vendas; ao divulgarem uma 
imagem favorável da organização e dos seus produtos e serviços; ao optarem por ir 
além das suas tarefas e responsabilidades para melhor servir o cliente; ou seja, 
prestando um melhor serviço que a “concorrência”.  De acordo com estes autores, 
adquirir um serviço é uma experiência que vai para além do simples acto da compra e 
“o modo, o estilo ou a forma como o serviço é prestado contribuem para a impressão 
genérica que o cliente vai formar [ao longo dos vários encontros] acerca da qualidade 
do serviço prestado [por aquela organização]” (Schneider & Bowen, 1993, p.39).  
Não obstante existirem vários factores que influenciam a percepção de qualidade 
de serviço, nomeadamente aquilo que o próprio cliente espera e deseja desse mesmo 
serviço (Ryan & Ployhart, 2003), as atitudes e os comportamentos dos colaboradores 
que estão em contacto directo com o cliente são cruciais dada a natureza relacional do 
acto “prestar um serviço” (Hartline & Ferrell, 1996). Esta importância das atitudes e dos 
comportamentos do colaborador mantém-se mesmo quando esse acto relacional se 
desenvolve num quadro tão limitador quanto é o dos “encontros”. A tal “impressão 
genérica (...) acerca da qualidade do serviço prestado” (Scnheider & Bowen, 1993, 
p.39) é então um somatório de experiências que o cliente vai desenvolvendo no seus 
 9 
encontros ao longo da sua história com aquela organização, demonstrando, por um lado, 
quão efémera é a relação colaborador-cliente, mas por outro, quão poderosa e 
determinante esta poderá ser, a cada encontro, para o saldo final dos encontros do 
cliente com aquela organização. 
 
 
Stress no serviço ao cliente: O burnout 
 
Considerando o papel central que têm, para estas funções de atendimento ao 
cliente, a qualidade das relações estabelecidas, vários autores têm defendido que o 
burnout é um sindroma psicológico muito relevante no estudo do stress destes 
profissionais (Dormann & Zapf, 2004; Heuven & Bakker, 2003).   
De acordo com Maslach e Jackson (1986), o burnout é um conceito 
multidimensional e pode ser definido como um “um sindroma psicológico de exaustão 
emocional, despersonalização e reduzida realização profissional e pode ocorrer em 
indivíduos que trabalhem com outras pessoas” (p.20). A exaustão emocional refere-se a 
sentimentos de estar “esgotado” emocionalmente e sem recursos, a despersonalização a 
uma resposta negativa e excessivamente distanciada (“detached”) dos outros 
indivíduos; e a reduzida realização profissional diz respeito a um declínio dos 
sentimentos do próprio, relativamente à sua competência e sucesso profissional no 
trabalho (Maslach, 1993). 
Os estudos iniciais do burnout centraram-se nos profissionais de ajuda, mas cada 
vez mais este sindroma de stress profissional tem vindo a ser aplicado a outras 
profissões (Lee & Asforth, 1996; Schaufeli & Enzmann, 1998, Schaufeli & Buunk, 
2003; Maslach, Leiter & Schaufeli, 2008).  De um modo geral, considera-se que todas 
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as funções que envolvem complexas interacções com outros indivíduos, sejam eles 
clientes, colegas ou pacientes, são caracterizadas por um conjunto de exigências 
interpessoais, às quais, a exposição crónica dos trabalhadores desencadeia o burnout 
(Maslach, 1993). 
No caso específico do estudo do stress em profissionais do serviço ao cliente, é 
cada vez mais defendido que o burnout seja visto como uma resposta única às 
frequentes e intensas interacções com os clientes (Dormann & Zapf, 2004; Lee & 
Asforth, 1996), sendo considerado um sindroma com aspectos regulares e identificáveis 
e não uma resposta idiossincrática ao stress (Maslach, 1993). Tal como refere Maslach 
(1993), o burnout “é uma resposta individual à vivência do stress em contextos 
caracterizados por relações sociais complexas e que envolve tanto a concepção que o 
indivíduo faz de si próprio como dos outros” (p.28).  
A sua adaptação para o estudo em contextos profissionais mais abrangentes, 
envolveu uma reconceptualização das componentes do burnout no sentido de deixarem 
de estar tão focalizadas na relação de ajuda, e abrangerem o trabalho numa concepção 
mais global.  
Deste modo, no estudo do burnout em outros contextos profissionais, a exaustão 
emocional foi substituída pelo termo exaustão, tendo sofrido ligeiras adaptações de 
forma a referir-se a sentimentos de esgotamento associados ao trabalho em geral e não 
especificamente ao trabalho com os pacientes; a reduzida realização profissional foi 
substituída pela eficácia profissional que se refere a expectativas mais generalizadas e 
claras sobre a eficácia na realização do trabalho e, por último, a componente 
despersonalização foi substituída pela componente cinismo. A substituição da 
componente despersonalização pelo cinismo foi a alteração mais extensa neste 
alargamento do conceito de burnout para outros grupos profissionais. Visto considerar-
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se que a despersonalização é a característica do burnout mais exclusiva das profissões 
de ajuda (Maslach, 1993), a componente cinismo foi introduzida no sentido de reflectir 
uma atitude negativa ou distante face ao trabalho de um modo geral (Maslach, Leiter & 
Schaufeli, 2008). No caso das profissões de serviço ao cliente, esta atitude mais distante 
face ao trabalho inclui, naturalmente, também uma postura mais distante face aos 
clientes que, como já referimos, são parte integrante e activa do próprio trabalho.        
No entanto, a conceptualização do burnout num sindroma tridimensional não 
tem sido suportada por vários estudos, gerando discussões essencialmente centradas na 
componente reduzida realização profissional/eficácia profissional (Lee & Asforth, 
1996). Neste sentido, vários autores têm proposto que a reduzida realização 
profissional/eficácia profissional se desenvolveria de uma forma independente das 
outras duas dimensões do burnout (Schaufeli & Enzmann, 1998, Schaufeli & Buunk, 
2003; Lee & Asforth, 1996; Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker; 2002). Os 
resultados dos vários estudos têm demonstrado que esta componente do burnout 
desempenha um papel ambíguo e relativamente independente, parecendo reflectir uma 
característica individual mais estável, como a auto-eficácia, e não um genuíno 
componente do burnout. Deste forma, é cada vez mais consensual a aceitação da 
exaustão emocional/exaustão e da despersonalização/cinismo como as componentes 
centrais do burnout (Schaufeli & Buunk, 2003). 
 
A avaliação do burnout 
Apesar de terem sido desenvolvidos vários instrumentos para avaliar o burnout,  
aquele que reúne mais consenso e também o mais utilizado entre os investigadores do 
burnout é o Maslach Burnout Inventory (ver Schaufeli & Enzmann, 1998, para revisão 
de literatura). A primeira versão deste instrumento foi desenvolvida por Maslach e 
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Jackson (1981, cit. por Maslach, Leiter & Schaufeli, 2008), no início dos anos 80. 
Desenvolvido para avaliar o burnout em profissionais de ajuda, o instrumento é 
composto por 3 escalas que reflectem a concepção tridimensional do burnout, defendida 
por estes autores (Maslach & Jackson, 1986). A crescente aplicação do estudo do 
burnout a outras profissões, levou a que a edição mais actual do mesmo apresentasse 3 
versões distintas: Uma versão orientada para as profissões de ajuda (MBI-Human 
Services Survey), uma vocacionada para os professores (MBI- Educators Survey) e uma 
versão geral (MBI-General Survey), a qual pode ser utilizada em qualquer contexto 
profissional (Maslach, Leiter & Schaufeli, 2008).  
De acordo com Schaufeli e Enzmann (1998), o instrumento MBI foi utilizado 
em mais de 90% das investigações publicadas sobre burnout entre 1976 e 1996, 
possibilitando a comparação directa dos resultados das várias investigações. Para além 
disso, a publicação das várias versões do instrumento tem permitido que o estudo do 
burnout se desenvolva em vários países do mundo inteiro. Estes autores (Schaufeli & 
Enzmann, 1998) referem ainda que, anterior à publicação da versão geral do MBI em 
1996, a maior parte da investigação era direccionada para as profissões de ajuda (human 
services professions). O alargamento do foco do burnout da relação terapeuta-paciente, 
para abranger também outro tipo de relações profissionais, tem permitido uma maior 
compreensão do stress profissional, em geral, e propiciado um vasto conjunto de 
investigações e intervenções especificamente direccionadas ao burnout (Schaufeli & 
Buunk, 2003). 
Não obstante a sua utilização generalizada em todo o mundo e a crescente 
sensibilização dos países para o sindroma do burnout, ainda não existem normas claras 
e consensuais para diagnosticar níveis de burnout. Por esta razão, e de forma bastante 
desapontante, deparamo-nos com a impossibilidade de caracterizar a incidência do 
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burnout nos trabalhadores. Há 14 anos atrás, Schaufeli e Dierendonck (1995) realizaram 
um estudo exaustivo com a população holandesa de profissionais de ajuda e concluíram 
que entre 3 a 15% destes profissionais sofreriam de burnout. Porém, como os autores 
referem, as normas de utilização e diagnóstico do burnout são diferentes para as 
diferentes versões do instrumento e, passados todos estes anos, ainda não existe uma 
noção clara da percentagem de incidência deste sindroma. Em alguns países, como a 
Suécia e a Holanda, têm sido realizados esforços conjuntos de investigadores e clínicos 
no sentido de reunir um consenso sobre como diagnosticar o burnout e interpretar os 
resultados dos instrumentos de diagnóstico. Deste forma, o burnout tem vindo a ser 
gradualmente utilizado no diagnóstico clínico do stress profissional, deixando em 
aberto a perspectiva (e a esperança) de que venha também a ser aplicado de forma 
sistemática noutros países e, assim, se possa vir um dia a saber qual a sua verdadeira 
incidência na população de trabalhadores.  
Esta ausência de um quadro caracterizador da incidência do burnout, remete-nos 
para a necessidade de contextualizar a problemática do stress profissional através de 
indicadores gerais de stress, os quais abrangem vários tipos de strains4, uns mais 
relacionados com o burnout, outros nem tanto.  
A Agência Europeia para a Segurança e Saúde no Trabalho realiza 
periodicamente estudos sobre as condições de trabalho na União Europeia. Em 1996 
(Paoli, 1997) e em 2000 (Paoli & Merllié, 2001), estes estudos permitiram verificar que 
28% dos trabalhadores declararam problemas relacionados com o stress, um valor que 
só é ultrapassado pelas queixas músculo-esqueléticas (30% e 33%, respectivamente). 
De forma semelhante, em 2005, verificou-se que, na Europa composta por 27 países, 
22% dos inquiridos referiam o stress profissional como o segundo maior problema de 
                                                 
4
 Optou-se por não traduzir o termo strain por se tratar de um termo específico desta literatura. Na língua 
Portuguesa, seria traduzido como “sintoma específico do stress” ou “resposta individual a uma situação 
de stress”.  
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saúde originado pelo trabalho (Brun & Malgorzata, 2007). Neste estudo mais recente, 
os problemas de saúde associados ao stress profissional mais referidos foram as dores 
nas costas (29%), as dores musculares (28%) e a fadiga e stress (27%). Como se pode 
facilmente verificar, ao longo dos 9 anos que separam o 2º do 4º estudo europeu, o 
panorama geral do stress profissional não sofreu grandes alterações e mantém níveis de 
incidência preocupantes.   
 
Modelo de stress profissional para explicar o burnout 
Considerar o burnout como uma consequência da exposição crónica aos 
stressors5 profissionais e um sindroma fundamental para a compreensão do stress 
profissional (Maslach, 1993), implica, antes de mais, que se clarifique qual a 
perspectiva adoptada para o estudo do stress profissional e subsequente enquadramento 
do burnout.  
Devido à variedade de fenómenos que são examinados e agregados como 
investigação em stress e, por tratar-se de uma área partilhada por diversas disciplinas 
como a biologia, a psicologia e a sociologia (Buunk, Jonge, Yema, & Wolf, 1998), uma 
revisão de literatura sobre o stress permite facilmente constatar que existe pouco 
consenso sobre como “stress” deve ser definido (Sonnentag & Frese, 2003; Kahn & 
Byosiere, 1994).  De um modo geral, existem três grandes perspectivas sobre o stress: a 
perspectiva do estímulo; a da resposta e a perspectiva transaccional (Sonnentag & 
Frese, 2003; Kahn & Byosiere, 1994). De uma forma muito sucinta, a perspectiva do 
estímulo conceptualiza o stress como uma característica nociva do ambiente, externa ao 
indivíduo; a perspectiva da resposta conceptualiza o stress como uma consequência, ou 
seja como uma resposta individual psicológica ou física a uma ameaça do exterior. Por 
                                                 
5
 Optou-se por não traduzir o termo stressor por se tratar de um termo específico desta literatura. Na 
língua Portuguesa, seria traduzido como estressor ou “estímulos ou condições indutoras de stress e 
geradoras de strains”. 
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último, a perspectiva transaccional propõe que existem processos cognitivos, avaliativos 
e motivacionais que intervêm entre o estímulo e a reacção, pelo que o stress não pode 
ser só conceptualizado num paradigma estímulo-resposta, nem pode ser visto só como 
um sindroma de adaptação fisiológica não específico (Sonnentag & Frese, 2003; Kahn 
& Byosiere, 1994; Buunk et al., 1998). Central a esta última perspectiva é a ideia de que 
estímulos potencialmente geradores de stress desencadeiam diferentes respostas em 
diferentes indivíduos, dependendo das avaliações cognitivas da situação e dos seus 
recursos (Buunk et al., 1998).  
É nesta última perspectiva do stress que situamos o estudo do burnout e, 
seguindo a sugestão de Beehr (1999), passaremos a considerar o termo stressor como as 
“condições ou os estímulos geradores de stress” (p.6); o termo strain como as respostas 
individuais a cada stressor (que, neste caso, se referirá ao burnout); e o termo stress 
“como um termo geral de uma situação em que estão presentes stressors e strains” 
(p.6). 
O presente conjunto de estudos aborda a relação do burnout, enquanto strain, 
com o contexto organizacional, analisando-a quer do ponto de vista do papel das 
variáveis organizacionais que podem funcionar como stressors ou recursos no 
desenvolvimento do burnout; quer nas suas consequências para a organização 
(Schaufeli & Buunk, 2003). 
Neste projecto enquadrar-se-á o estudo do burnout no modelo das Exigências e 
do Controlo (JD-C) de Karasek (Karasek, 1979), quer por se tratar de um modelo 
vastamente reconhecido na literatura do stress profissional (Sonnentag & Freese, 2003), 
quer pela sua simplicidade e ao mesmo tempo capacidade de abrangência de diversas 
áreas do ambiente psicossocial de trabalho (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). 
De uma forma muito resumida, o modelo considera que as origens mais primárias dos 
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strains se situam ao nível dos aspectos estruturais do trabalho, nomeadamente as 
exigências e o controlo. As exigências do trabalho referem-se aos stressors psicológicos 
existentes no contexto de trabalho e o controlo, também referido como latitude de 
decisão, abrange dois componentes: skill discretion6 e autonomia (autoridade de 
decisão).  
Desde o início do seu estudo e desenvolvimento, este modelo tem sido alvo de 
algumas reestruturações no sentido de, por um lado, clarificar alguns conceitos e, por 
outro, actualizar as suas dimensões de forma a acompanharem as evoluções do mundo 
do trabalho.  
Especificamente no que respeita às exigências, vários autores têm argumentado 
que o contexto organizacional sofreu mudanças radicais que em muito o afastaram de 
uma sociedade mais industrial em que predominavam as exigências quantitativas e 
temporais (Mikkelsen, Ogaard e Landsbergis, 2005; Taris & Kompier, 2005). Estes 
autores defendem que a conceptualização original das exigências está muito relacionada 
com o cenário industrial que dominava a época e que não abrange as “novas” exigências 
cognitivas e emocionais provocadas pela evolução dos ambientes de trabalho, 
nomeadamente a introdução das novas tecnologias na produção e comunicação e a 
crescente importância dos serviços e dos seus clientes (Mikkelsen et al., 2005; Taris & 
Kompier, 2005; Heuven & Bakker, 2003). Assim, vários estudos têm feito esforços e 
reunido evidências empíricas sobre a vantagem de serem incorporadas, neste modelo, 
novas exigências específicas de cada função, mantendo-o, assim, actualizado e relevante 
para o estudo do stress profissional contemporâneo.  
Relativamente ao conceito de controlo, a sua conceptualização original 
combinava duas medidas: a autonomia e a skill descrition. Mais recentemente, vários 
                                                 
6
 Optou-se por não traduzir o termo skill descrition por não se ter encontrado uma palavra na lígua 
Portuguesa que a substituísse. Na língua Portuguesa, as palavras que mais se aproximariam da sua 
tradução seriam “competências discricionárias”. 
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autores têm evidenciado não só questões teóricas, como também empíricas que apontam 
no sentido de que estes dois conceitos devem ser vistos como distintos (Schreurs & 
Taris, 1998; Karasek & Theorell, 1990). Um olhar mais crítico para a definição das 
duas componentes, permite-nos concluir que o skill discretion envolve aspectos que 
dizem respeito à oportunidade de aprender novas coisas e desenvolver capacidades, à 
variedade das competências utilizadas e à natureza não repetitiva do trabalho, o que a 
torna muito semelhante à definição de Hackman e Oldham de variedade de 
competências (1976, cit. por Jones & Fletcher, 2003). Por outro lado, a autonomia, 
definida como o grau em que os indivíduos têm a possibilidade de controlar as suas 
tarefas e decidir como o seu trabalho é feito (Karasek, Brisson, Kawakami, Houtman, 
Bongers, & Amick, 1998) tem sido aceite pelos investigadores como uma medida mais 
próxima do conceito de controlo do modelo de Karasek (Schreurs & Taris, 1998). 
Feita esta clarificação inicial sobre a evolução e abrangência dos conceitos de 
exigências e controlo, importa agora referir de que forma as suas diferentes 
combinações caracterizam, de acordo com o modelo das exigências e do controlo, 
diferentes tipos de trabalhos: activos ou passivos, com altos ou baixos strains (Figura 
1). 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1. O Modelo das Exigências e do Controlo (Adaptado de Karasek, 1979). 
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Como se pode verificar, este modelo propõe a existência de quatro grandes 
categorias de trabalhos: No designado “eixo da aprendizagem”, encontram-se 1. Os 
trabalhos activos, caracterizados por elevadas exigências e elevado controlo, e que são 
trabalhos que promovem a motivação e o desenvolvimento dos trabalhadores. É 
pressuposto do modelo que as exigências do trabalho, quando acompanhadas por 
elevados níveis de controlo, possam actuar como um tipo de desafio no trabalho, 
promovendo o desenvolvimento dos indivíduos. Os elevados níveis de controlo 
permitirão ao trabalhador lidar adequadamente com as exigências, evitando os strains 
(Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990); e 2. Os trabalhos passivos, onde os 
trabalhadores têm baixas exigências e baixo controlo, são caracterizados por baixos 
níveis de strains, dado que, não obstante o facto de os trabalhadores terem pouca 
possibilidade de influenciar o seu trabalho, as exigências são igualmente baixas. Estes 
trabalhos passivos são considerados trabalhos com poucas oportunidades de 
aprendizagem e de desenvolvimento pessoal. No “eixo do strain” estão distribuídos 3. 
os trabalhos caracterizados por baixas exigências e elevado controlo, os quais se espera 
que estejam associados a baixos níveis de strains visto que os trabalhadores têm ao 
dispor várias formas de lidar com as exigências, que, por si só, são baixas; e finalmente 
4. os trabalhos caracterizados por elevadas exigências e baixo controlo, que são 
considerados os trabalhos onde existe maior risco de strains e relativamente baixos 
níveis de aprendizagem pois os trabalhadores não dispõem de recursos nem de margem 
para tomar decisões e responder de forma adequada às exigências (Karasek, 1979; 
Karasek & Theorell, 1990). 
É precisamente neste “eixo do strain” que situaremos o estudo do burnout, mais 
concretamente no estudo da relação entre os níveis de exigências e de autonomia e a 
exaustão e o cinismo. 
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Para tal, importa ainda clarificar um aspecto que, apesar de aparentemente 
simples, tem gerado uma elevada discussão: Quando é que se considera que a hipótese 
strain do modelo é suportada, ou seja, que tipo de evidências empíricas são necessárias 
para a sua validação (De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 2003). Se, por 
um lado, o modelo é claro quando estipula os efeitos directos das exigências e do 
controlo sobre os strains, este é muito menos preciso no que diz respeito à definição de 
“efeito combinado” das exigências e do controlo. As várias revisões e estudos sobre o 
modelo têm demonstrado que este efeito interactivo,  em que se prevê que o controlo 
possa ter um poder protector (buffer) do efeito negativo das exigências nos strains, tem 
gerado bastante controvérsia (Wall, Jackson, Mullarkey & Parker, 1996; Van der Doef 
& Maes, 1999; De Lange et al., 2003; Taris, 2006a). Para alguns autores (Wall et al., 
1996), a questão da validação do modelo JD-C carece da comprovação, quer dos efeitos 
aditivos (efeitos directos), quer dos efeitos de interacção, visto que, apesar de não se 
tratarem de duas hipóteses mutuamente exclusivas, as suas implicações práticas 
diferem. Por outro lado, mais recentemente, outros autores (De Lange et al., 2003; 
Taris, 2006a) têm vindo a defender que os efeitos aditivos são suficientes para a 
validação do modelo, perspectiva que parece ser apoiada pelo próprio Karasek (1989) 
que refere que “... a forma exacta da interacção não é a questão central, visto que a 
principal interacção defendida pelo modelo é a de que dois tipos de resultados (strain e 
aprendizagem) são conjuntamente preditos por duas combinações diferentes de 
exigências e controlo” (p.143). Vários autores têm vindo a demonstrar que, para além 
de ser pouco preciso, este efeito de interacção tem recebido pouco suporte empírico (ver 
De Lange et al., 2003; Van der Doef & Maes, 1999 para revisão). Numa recente revisão 
de literatura, Taris (2006a) verificou que só 9 em 90 estudos do modelo JD-C reuniram 
evidências claras para o efeito de interacção entre as exigências e o controlo na previsão 
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dos strains. A falta de uma definição teórica consistente acerca deste efeito conjunto das 
exigências e do controlo, associado à dificuldade em suportá-lo empiricamente, tem 
levado alguns autores a definir o termo de interacção do modelo JD-C como um “mito 
urbano” (Taris, 2006a) ou um “fenómeno inconstante” (Schreurs & Taris, 1998). Por 
esta razão, adoptaremos a perspectiva defendida por vários autores de que o teste dos 
efeitos aditivos das exigências e do controlo (i.e., efeitos directos) é suficiente para a 
validação da hipótese strain (De Lange et al., 2003).  
De um modo geral, os estudos têm reunido evidências empíricas que 
demonstram o efeito directo das exigências, quantitativas e emocionais, e da autonomia 
no trabalho para o aparecimento de strains (ver De Lange et al., 2003; Van der Doef & 
Maes, 1999 para revisão)  e, mais concretamente do burnout (ver Schaufeli & Buunk, 
2003; Lee & Asforth, 1996 para revisão). 
Deste modo, enquadrar o estudo do burnout no modelo JD-C implica considerá-
lo como uma resposta às elevadas exigências e falta de autonomia na realização do 
trabalho. O que habitualmente caracteriza as situações de elevadas exigências e baixa 
autonomia, é o facto de, a um aumento das exigências, não ter estado associado um 
aumento da capacidade de tomar decisões e gerir o trabalho. Desta forma, a única opção 
do trabalhador para lidar com as exigências é aumentar o seu esforço para continuar a 
responder às mesmas. Este quadro leva não só a de um estado de elevada activação 
(arousal), mas também a uma sensação de desânimo (hopeless) e de não ter outras 
alternativas para fazer face às exigências. Se este panorama se torna característico 
daquele trabalho, então, os estados de elevada activação serão constantes e crónicos, 
conduzindo à exaustão; e os estados de desânimo, em conjunto com a perda dos 
recursos energéticos, conduzirão a mecanismos defensivos de afastamento 
(withdrawal), levando ao cinismo (Karasek & Theorell, 1990; Maslach, 1993). De 
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referir que, como a própria Maslach (1993) escreve, “a exaustão emocional pressupõe 
um estado anterior de elevada activação ou sobrecarga e não de baixa activação ou 
subcarga” (p.24). Assim, a exaustão, enquanto strain emocional, contrapõe-se a outras 
conceptualizações que poderiam considerar o burnout como uma resposta a um trabalho 
monótono ou passivo (Maslach, 1993).  Pelo que foi dito anteriormente, podemos então 
deduzir que o estudo do burnout será melhor enquadrado no “eixo do strain” e que os 
maiores níveis de burnout são esperados em funções caracterizadas por elevadas 
exigências e baixa autonomia. 
  
Exigências e autonomia no serviço ao cliente 
Retomando o capítulo inicial desta introdução, onde se referiu a crescente 
generalização dos “encontros” (Guteck, 1995) e o duplo desafio das organizações de, 
por um lado, criar um padrão suficientemente estável para ser reconhecido pelo cliente 
e, por outro lado, dotar os trabalhadores de competências e capacidade para tomar 
decisões e implementar inovações; facilmente se compreende que as funções do serviço 
ao cliente são, provavelmente, fortemente caracterizadas pelas exigências do trabalho, 
quantitativas e emocionais, podendo o grau de autonomia variar, visto estar mais 
dependente da forma como o trabalho está organizado e das próprias opções estratégicas 
das organizações.  
Utilizando uma metáfora de Sasser (1976 citado por Bowen & Waldman, 1999), 
os trabalhadores que lidam directamente com os clientes são como “mini-fábricas”, pois 
não só ajudam a produzir o resultado, como também estão simultaneamente envolvidos 
na sua venda. Esta variedade e complexidade de funções, leva a que os trabalhadores 
desempenhem tarefas muito distintas e “cada vez mais desempenhem o duplo papel de 
vender e servir” (Batt & Doellgast, 2003, p.303). Tudo isto se traduz num aumento da 
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intensificação do trabalho, por vezes ainda exacerbado pelo cumprimento de objectivos 
concretos de vendas, de tempos de execução ou mesmo de satisfação dos clientes.  
A importância das relações com os clientes deram ainda um destaque especial a 
um novo tipo de exigências que se prendem com a regulação das expressões emocionais 
nas relações de serviço ao cliente. Existe um consenso generalizado que as funções em 
que existem fortes regras de expressão emocional, são funções emocionalmente 
exigentes. Estas regras de expressão emocional são, na realidade, parte integrante da 
função e regulamentam que emoções e expressões o colaborador pode ou não exibir 
perante um cliente (Hoschild, 1983). De acordo com Deery, Iverson e Walsh (2002), 
nas organizações “prestadoras de serviços”, é cada vez mais generalizada a expectativa 
de que os trabalhadores aparentem estar felizes, bem-dispostos e satisfeitos por estar a 
servir um determinado cliente. O estudo das exigências emocionais tem adoptado 
perspectivas e modelos muito distintos (Zapf & Holz, 2006), no entanto, para este 
estudo foi seleccionada a perspectiva de Morris e Feldman (1996), que definiram as 
exigências emocionais como “o esforço, planeamento e controlo necessários para 
exprimir as emoções desejadas pela organização durante uma relação interpessoal” (p. 
990). De um modo geral, as exigências emocionais dizem respeito à frequência com que 
os trabalhadores são confrontados com as regras de expressão emocional e à 
dissonância emocional, enquanto exigência que determina que o trabalhador exprima 
emoções que não sente e que podem ainda ir contra aquelas que genuinamente está a 
sentir no momento (Zapf, 2002). Os processos de regulação emocional e, 
principalmente, o conflito entre as emoções verdadeiras e aquelas que o colaborador 
pode exprimir (dissonância emocional) podem causar burnout.  A resposta às regras 
emocionais pode implicar a supressão de emoções, o fingir de sentimentos e, nessa 
medida, pode consumir os recursos energéticos do trabalhador (levando à exaustão) e 
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promover o cinismo e o distanciamento. De acordo com Ashforth e Humphrey (1993) e 
com a própria Maslach (1982, cit. por Schaufeli & Buunk, 2003), o cinismo deve ser 
considerado um mecanismo de defesa disfuncional que é utilizado para lidar com os 
sentimentos negativos provocados pela exaustão. De forma a lidar com os strains 
emocionais provocados pelas exigências do trabalho, os trabalhadores tentam 
distanciar-se do trabalho e, consequentemente dos seus clientes. Numa perspectiva 
imediata, esta estratégia permite que o colaborador se afaste (pelo menos 
psicologicamente) das fontes de consumo de recurso energético. Porém, esta estratégia 
acaba por se revelar disfuncional, na medida em que desencadeia reacções impessoais, 
negativas, exageradas e cínicas para com o trabalho e, inerentemente, para com o cliente 
(Schaufeli & Buunk, 2003).  
Os estudos são unânimes em afirmar o papel nocivo da dissonância emocional 
para o burnout (Zapf, 2002); porém o mesmo já não se passa na relação entre burnout e 
a frequência das regras emocionais, a qual tem apresentado resultados inconsistentes 
(Zapf & Holz, 2006). Por um lado, existem autores que defendem que o simples facto 
de os colaboradores terem que exercer esforço na regulação da expressão de emoções 
constitui um factor de consumo dos recursos energéticos do indivíduo, levando-o à 
exaustão e ao cinismo (Goldberg & Grandey, 2008; Hoschild, 1983; Morris & Feldman, 
1996), ao passo que outros referem que estes podem constituir momentos de troca 
recíproca ou de contágio emocional na relação, contribuindo, por isso, para relações 
mais satisfatórias e reduzindo a necessidade de repor o equilíbrio através do cinismo 
(Schaubroeck & Jones, 2000; Castanheira & Chambel, 2008; Pugh, 2001). Zapf e Holz 
(2006) defendem que o efeito da frequência de expressão de emoções na saúde dos 
trabalhadores depende da existência das regras organizacionais para a expressão 
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emocional na interacção com o cliente e da qualidade e frequência dessas mesmas 
interacções. 
Por último, o grau de autonomia de que os trabalhadores dispõem para 
responder a estas exigências quantitativas e emocionais pode fazer uma grande 
diferença no estabelecimento de prioridades, de distintas formas de se relacionar com 
diferentes tipos de clientes e de novos métodos de organizar o trabalho. Os estudos têm 
demonstrado o papel importante da autonomia na explicação do bem estar em geral 
(Jones & Fletcher, 2003; Terry & Jimmieson, 1999), bem como dos níveis de exaustão 
e de cinismo (Schaufeli & Buunk, 2003).     
Infelizmente, ao fim de tantos anos de estudos e investigações que demonstram 
inequivocamente o efeito das condições de trabalho na saúde dos profissionais, não se 
pode dizer que se tenham feito avanços significativos e reais que se reflictam no dia a 
dia dos trabalhadores na Europa. Na realidade, os resultados do mais recente inquérito 
europeu sobre as condições de trabalho referem inclusivamente que as mudanças no 
mundo profissional estão a aumentar as exigências colocadas aos trabalhadores, 
requerendo, da parte destes, maior flexibilidade em termos funcionais, em termos das 
competências desenvolvidas e uma intensificação do trabalho, devido a um aumento da 
sobrecarga e da pressão temporal (Brun & Malgorzata, 2007). 
Já anteriormente, do 1º para o 3º inquérito europeu sobre as condições de 
trabalho, entre 1990 e 2000, se tinha verificado um aumento dos stressors profissionais. 
Dados da Fundação Europeia para a Melhoria das Condições de Vida e de Trabalho, 
demonstram que, em 1990, 48% dos trabalhadores declararam trabalhar a um ritmo 
muito elevado e 50% referiram ter prazos de execução muito curtos e, que em 2000, 
estes valores subiram para 56% e 60%, respectivamente (Paoli, 1992; Paoli & Merllié, 
2001). Passados 16 anos do primeiro inquérito europeu sobre as condições de trabalho, 
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os números continuam a ser alarmantes. Em 2005, 46% dos trabalhadores responderam 
que, em cerca de ¾ do seu horário, trabalham a um ritmo elevado, 26% admite não 
autonomia para decidir quando fazer um intervalo e cerca de um terço refere não ter 
tempo para terminar todo o seu trabalho (Brun & Malgorzata, 2007). O ritmo de 
trabalho parece depender maioritariamente de exigências directas dos clientes e tem 
vindo a crescer visivelmente nos últimos anos (65% em 1990; 67% em 2000 e 90% em 
2005). 
Recentemente, Chambel (no prelo), analisou a influência do tempo dedicado ao 
trabalho no bem-estar psicológico dos trabalhadores. Com uma amostra de 10 países 
europeus obtida pelo International Social Survey Program, em 2006, a autora verificou 
que, em Portugal, cerca de um quarto dos trabalhadores trabalha a tempo inteiro e que o 
número de horas de trabalho semanal era, em média, superior a 40 horas. Para além 
deste resultado, o estudo permitiu ainda identificar Portugal como um dos países onde 
os trabalhadores referiram ter, em média, pouca flexibilidade sobre como organizar o 
seu trabalho, sendo os seus níveis de autonomia inferiores aos dos trabalhadores da Grã-
Bretanha, da Irlanda, da Suécia, da França, da Dinamarca e da Alemanha. Por último, os 
resultados do estudo demonstraram que, de um modo geral, nos países europeus 
analisados, os trabalhadores que trabalham mais horas por semana referem uma maior 
interferência do trabalho nos seus níveis de cansaço e de stress. 
O último inquérito europeu sobre as condições de trabalho permitiu ainda 
identificar as exigências emocionais como um dos riscos psicossociais emergentes, 
especialmente no sector da saúde e dos serviços. A intensificação do trabalho e as 
elevadas exigências emocionais surgem entre os dez principais riscos psicossociais 
associados ao trabalho (Brun & Malgorzata, 2007).  
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Reunindo todos estes dados, podemos então considerar que o estudo do stress 
profissional e a sua relação com as condições de trabalho não só continua actual, como 
requer uma actuação séria e continuada no sentido de serem criados locais de trabalho 
mais saudáveis. 
 
As consequências organizacionais do burnout: O desempenho 
Uma das consequências organizacionais mais imediatas dos mais de 41 milhões 
de europeus afectados por stress profissional são as perdas de rendimento e/ou milhões 
de dias de trabalho perdidos por doença. Cox, Griffiths e Rial-Gonzalez (2000) referem 
que entre 50 a 60% dos dias perdidos de trabalho estão relacionados com o stress 
profissional, o que sugere um enorme custo, quer em termos de saúde humana, quer em 
termos de desempenho económico. A União Europeia estima os custos provocados pelo 
stress profissional em 20 milhões de euros, o que representa 3% do PIB da União 
Europeia (IDICT, 2004).  
Teoricamente, vários autores têm defendido a relação negativa entre o burnout e 
o desempenho, porém, as evidências empíricas desta relação têm sido inconsistentes 
(Maslach, Leiter & Schaufeli, 2001; Schaufeli & Buunk, 2003; Schaufeli & Enzmann, 
1998; Taris, 2006b). A exaustão/exaustão emocional é a dimensão do burnout que, de 
forma mais consistente, se tem revelado associada a piores níveis de desempenho 
(Taris, 2006b; Schaufeli & Buunk, 2003). A exaustão pressupõe um estado elevado de 
activação anterior e uma perda de recursos energéticos associados à exposição crónica a 
elevadas exigências. Numa situação normal, os trabalhadores lidam com os “picos de 
trabalho”, i.e. situações de elevadas exigências, aumentando os seus esforços e tentando 
não diminuir os seus níveis de produtividade (Hockey, 1993). Habitualmente, após esta 
“sobrecarga” adicional, os indivíduos têm a oportunidade de recuperar dos níveis de 
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fadiga e repor os seus níveis energéticos habituais. Porém, se as situações de elevadas 
exigências se tornam crónicas, então, os estados de fadiga vão-se acumulando sem 
qualquer intervalo que permita uma recuperação completa, por parte dos trabalhadores. 
É esta exposição crónica aos stressors do trabalho, associada à tentativa não reduzir o 
seu desempenho e incapacidade de recuperar dos estados de fadiga que, por fim, acaba 
por conduzir aos estados de esgotamento energético e emocional que caracterizam a 
exaustão/exaustão emocional. As recorrentes situações de insuficiente recuperação 
conduzem a uma acumulação dos efeitos das exigências do trabalho e, como 
consequência, a uma diminuição da capacidade para executar as tarefas (Hockey, 1993). 
Por outro lado, a despersonalização/cinismo traduz uma estratégia inadequada para lidar 
com esta perda de recursos energéticos, através da adopção de uma atitude de 
distanciamento e cinismo face aos outros (despersonalização) ou ao trabalho (cinismo). 
Este afastamento conduz a um pior desempenho na medida em que os trabalhadores, ao 
tentarem distanciar-se das fontes de strains emocionais, não conseguem manter-se 
igualmente dedicados ao seu trabalho (Maslach et al. , 2001). No caso concreto dos 
trabalhadores que lidam directamente com os clientes, este afastamento do trabalho está 
inerentemente relacionado com a deterioração da relação com os clientes e aumento do 
número de insucessos (Dormann & Zapf, 2004).  
Alguns autores têm alertado para a noção de que o conceito de desempenho, no 
caso dos trabalhadores na área do serviço ao cliente, deve ser perspectivado de uma 
forma abrangente, tendo em consideração, por um lado, o papel activo dos clientes 
(Ryan & Ployhart, 2003) e, por outro, o duplo papel de vender e servir com que estes 
trabalhadores são confrontados (Batt & Doellgast, 2003). Deste modo, vários estudos 
têm procurado integrar neste conceito, aspectos como a lealdade e a satisfação dos 
clientes (Cooil, Keiningham, Aksoi, & Hsu, 2009; Keiningham, Cooil, Aksoy, 
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Andreassen, Weiner, 2007; Payne, & Webber, 2006) ou os comportamentos de 
cidadania organizacional gerais e específicos do serviço ao cliente (Bettencourt, 
Gwineer, & Meuter, 2001; Moliner, Martinez-Tur, Ramos, Peiró, & Cropanzano, 2008; 
Payne & Weber, 2006).  
Como se pode verificar, os clientes têm vindo a ter um papel cada vez mais 
importante na forma como o desempenho é conceptualizado e medido (Bowen & 
Waldman,1999). A importância de avaliar várias facetas do desempenho, umas mais 
relacionadas com o desempenho clássico e a produtividade e outras mais relacionadas 
com a qualidade e relação com o cliente, é defendida por Singh (2000). Este autor 
demonstrou que, quando o burnout aumenta, os trabalhadores na área do atendimento 
ao cliente mantém os seus níveis de produtividade, ao passo que decrescem os níveis de 
qualidade. Conforme explica, os resultados de produtividade são mais visíveis e um 
decréscimo da mesma estará provavelmente associado a uma maior instabilidade e, 
talvez, a uma redução do vencimento e/ou recompensas. Por outro lado, os 
trabalhadores podem “regular” o seu trabalho, reduzindo a qualidade, nomeadamente os 
comportamentos de cidadania organizacional ou o esforço na relação com o cliente na 
medida em que, provavelmente, estes serão menos visíveis (Singh, 2000). Deste modo, 
alguns autores têm alertado para a necessidade de os estudos que pretendam avaliar a 
relação do burnout com o desempenho terem em consideração outras facetas para além 
do desempenho estrito da função (Wright & Bonnet, 1997; Jex, 1998).  
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Apresentação integrada dos estudos 
       
O objectivo global deste projecto é o de compreender o stress profissional nas 
funções de atendimento ao cliente, analisando o papel das principais exigências do 
trabalho e da autonomia para a compreensão do burnout nesta população. De um forma 
muito sucinta, apresentamos os 3 estudos deste projecto: 
 
Estudo 1:  O modelo JD-C para explicar o burnout 
 Tendo como referencial teórico o modelo das exigências e do controlo (Modelo 
JD-C) de Karasek (Karasek & Theorell, 1990), este primeiro estudo procurou analisar a 
aplicação deste modelo às profissões de atendimento ao cliente, especificamente 
acrscentando-lhe um novo tipo de exigências, emocionais, que a investigação tem 
demonstrado ser relevante para estas profissões (Hoschild, 1983; Dormann & Zapf, 
2004). Não pretendendo ser um estudo particularmente inovador, este primeiro estudo 
foi desenvolvido com o objectivo de preparar a adaptação e aplicação do modelo JD-C 
ao estudo do burnout  nesta população específica. Desta forma, este estudo incidiu 
sobre uma amostra de trabahadores de uma instituição bancária e analisou o papel das 
várias exigências (quantitativa e emocionais) na compreensão do burnout destes 
trabalhadores.  
 
Estudo 2 : Antecedentes e consequências do burnout em vendedores 
 O segundo estudo foi desenvolvido com o objectivo de reunir as principais 
relações previamente estabelecidas na literatura do modelo JD-C entre as variáveis 
organizacionais, o burnout e o desempenho. Os principais objectivos deste estudo eram 
os de confirmar, numa população portuguesa e com um estudo longitudinal, aqueles que 
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têm sido apresentados como os principais resultados na investigação sobre o burnout. 
Assim, com uma amostra de vendedores, pretendia-se com este estudo, identificar as 
características do trabalho relevantes para a compreensão do burnout destes 
trabalhadores e, ainda, analisar o impacto do burnout no desempenho e na exibição de 
comportamentos de cidadania organizacional, ambos avaliados pelas suas chefias. 
Consideramos que, com este estudo, seria importante demonstrar que a etiologia do 
burnout está relacionada com o ambiente organizacional, especificamente com as 
exigências e o grau de autonomia percebidos, e que o burnout tem impacto ao nível do 
desempenho. Estes resultados constituiriam mais uma evidência de que o stress 
profissional tem consequências, não só ao nível individual, como também 
organizacional e que, para um estudo e intervenção eficazes dirigidos à sua redução, é 
necessária a responsabilização, e consequentemente a participação activa das 
organizações. 
 
Estudo 3: A importância da gestão de recursos humanos para o burnout e para os níveis 
percebidos de exigências e autonomia. 
 Por último, o terceito estudo foi desenvolvido com o objectivo específico de 
analisar a relação dos sistemas de gestão de recursos humanos com o burnout e verificar 
se esta relação era mediada pelas exigências e pela autonomia dos trabalhadores. A 
principal ideia subjacente ao desenvolvimento deste estudo é a de que os sistemas de 
gestão de recursos humanos, pela sua influência directa no ambiente de trabalho, 
poderiam constituir importantes focos numa intervenção direccionada à redução do 
burnout. Tal intervenção seria direccionada a uma diminuição dos níveis percebidos de 
exigências e aumento da percepção de autonomia, por parte dos trabalhadores. Vários 
estudos têm procurado relacionar as práticas de recursos humanos com os níveis de 
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stress dos trabalhadores, sem no entanto explicar como ou porque é que esta associação 
se desenvolve. Neste estudo, com uma amostra de operadores de vários call centers de 
todo o país, pretendia analisar-se se a associação de determinados sistemas de recursos 
humanos a maiores/menores níveis de burnout se deveria à relação destes sistemas com 
os níveis de exigências e/ou de autonomia percebidos, os quais, por sua vez, estariam 
associados ao burnout. A escolha desta população deveu-se ao facto de, por um lado, 
ser um sector emergente em todo o mundo e, por outro lado, o estudo do stress 
profissional neste sector apresentar linhas de investigação distintas e cuja integração 
permitiria, a nosso ver, uma perspectiva mais abrangente sobre como intervir nestes 
cenários de trabalho, tornando-os mais saudáveis. Mantendo o modelo JD-C (Karasek 
& Theorell, 1990) enquanto referencial de enquadramento das relações entre exigências, 
autonomia e burnout, pretendeu-se, como este estudo, verificar o papel dos sistemas de 
recursos humanos como variáveis antecedentes e influenciadoras dos níveis percebidos 
de exigências e autonomia, os quais estariam relacionados com os níveis de exaustão e 
de cinismo dos trabalhadores. Dada a inexistência de questionários publicados para a 
avaliação de práticas de recursos humanos no contexto específico dos call centers, foi 
necessário, num primeiro sub-estudo, construir o mesmo e analisar as suas qualidades 
psicométricas. No segundo sub-estudo, analisou-se, através de modelos de equações 
estruturais, a relação entre os sistemas de gestão de recursos humanos, as exigências e a 
autonomia e os níveis de burnout referidos pelos trabalhadores.  
 
 Resumindo, o primeiro estudo pretende verificar a adequação do modelo JD-C 
ao estudo do burnout numa população de trabalhadores do atendimento ao cliente, bem 
como as vantagens decorrentes da inclusão das exigências emocionais no modelo JD-C. 
Assim, este estudo foi desenhado como ponto de partida desta investigação sobre o 
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burnout dos profissionais de atendimento ao cliente. Dadas as limitações associadas aos 
estudos de um só momento, o segundo estudo foi concebido para testar, com um 
desenho longitudinal, o papel destas variáveis organizacionais (exigências e autonomia) 
na explicação do burnout e o impacto deste no desempenho dos trabalhadores. Com este 
estudo, pretende-se enfatizar o papel das organizações nesta problemática, 
demonstrando não só que é a nível organizacional que se situam importantes variáveis 
associadas ao burnout, como também, que os efeitos negativos do stress profissional 
não se limitam aos indivíduos, afectando também a organização, através da quebra no 
desempenho dos seus trabalhadores. O terceiro estudo remete-nos para um segundo 
nível: o que poderão então fazer as organizações? Considerámos que as práticas de 
recursos humanos implementadas pela organização, pelo seu efeito directo na 
organização do trabalho, poderiam estar directamente associada aos níveis percebidos 
de exigências e de autonomia, os quais estão associados ao burnout. Focalizado no 
sector dos call centers, este estudo analisou se os sistemas de recursos humanos 
poderiam ser uma variável importante a considerar na redução do stress, numa 
estratégia direccionada à redução dos stressors e promoção da autonomia dos 
trabalhadores. Por outras palavras, o estudo foi desenhado para verificar se os sistemas 
de gestão de recursos humanos estavam relacionados com os níveis de burnout dos 
trabalhadores e se esta relação era mediada pelas exigências e autonomia percebidos 
  
Embora reconheçamos que não se podem generalizar os resultados de uns 
estudos para outros, dadas as limitações de cada estudo, nomeadamente a especificidade 
de cada amostra e população em estudo, este projecto pretendeu, acima de tudo, reunir 
num conjunto de investigações que respondessem a alguns pontos chave que 
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Estudo 3.2 
 
Sistemas 
de 
Recursos 
Humanos 
Estudo 2 
Desempenho Burnout 
Estudo 1 
Desenvolvimento 
de um 
questionário para 
avaliação de 
práticas recursos 
humanos 
Estudo 3.1 
Exigências 
e 
Autonomia 
acreditamos serem importantes para uma melhor compreensão e intervenção no burnout 
dos profissionais do serviço ao cliente. 
 
 Os estudos deste projecto e suas interligações estão devidamente representados 
na Figura 2.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2. Representação gráfica da integração dos estudos do projecto. 
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Capítulo 2 
 
 
The JD-C model to explain burnout in frontline workers:  
The useful contribute of emotional demands7 
 
 
Using the Job Demands-Control (JD-C) Model as the theoretical framework, this study 
investigated the relationships between burnout, quantitative and emotional job demands 
and autonomy. With a sample of 802 employees from a Portuguese Bank, we 
demonstrate the importance of taking into account emotional job demands when 
studying the burnout of service providers. Thereby the unique explanatory power of 
each emotional demand to burnout was tested with regression analysis, after controlling 
for the original JD-C variables and demographic variables. The results confirmed the 
relevance of the Job Demands-Control model in explaining burnout among front-line 
service workers and indicated that emotional dissonance was associated with 
employees’ burnout, beyond quantitative demands and autonomy. As expected, 
regression analysis provided evidence for the main effects of quantitative demands, 
emotional dissonance and autonomy on burnout.  
 
 
                                                 
7
 Castanheira, F., & Cambel, M.J. (submetido). The JD-C model to explain burnout in frontline workers:  
The useful contribute of emotional demands. Journal of Personnel Psychology. 
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Introduction 
The Job Demands-Control model (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) 
has dominated research about how the work environment affects employees’ 
psychological well-being. This model predicts that psychological job strain results from 
the joint effects of quantitative demands in a work situation and the range of control 
available to the worker in meeting the demands (Karasek & Theorell, 1990). However, 
with the growth of “service economy”, work has become increasingly “client-driven” 
and new job demands have appeared. This change in the nature of the demands related 
to work has lead some authors to propose new emergent job demands in the context of 
the JD-C Model (Mikkelsen, Ogaard & Landsberis, 2005; Heuven & Bakker; 2003). 
 Burnout is a psychological syndrome characterized by feelings of exhaustion 
and cynicism (Maslach & Jackson, 1986). Researchers have demonstrated that burnout 
is a consequence of the exposure to low autonomy and chronic job demands, including 
also emotional demands for service workers (Hochschild, 1983; Dormann & Zapf, 
2004; Heuven & Bakker, 2003, Mikkelsen et al., 2005). This study was designed to test 
the JD-C model with a sample of 802 front-line employees from a Portuguese bank. The 
purpose of this study is to test whether the inclusion of emotional job demands next to 
quantitative demands in the JD-C increases the explanatory power in feelings of 
exhaustion and cynicism in this population.  
 
The inclusion of emotional demands in JD-C model 
The JD-C model is an occupational stress model, which posits that the 
combination of high job demands and low control fosters the development of 
psychological strains (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).  
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Control concerns the workers’ possibilities to make decisions about their work 
and was originally conceived in terms of both autonomy and skill discretion 
dimensions. However, Schreurs and Taris (1998) have demonstrated that there are 
theoretical and empirical reasons to treat these two dimensions separately. Indeed, 
autonomy relates to the worker's authority to make decisions on the job, and skill 
discretion to the breadth of skills used by the worker on the job (Karasek, Brisson, 
Kawakami, Houtman, Bongers, & Amick, 1998). As autonomy relates to the concept of 
control as defined in the JD-C model, we used autonomy to assess workers’ job control. 
Job demands relate to how hard employees work and include both workload and time 
pressure dimensions (Karasek et al, 1998).  
Since the model’s initial development (Karasek, 1979), the working context has 
undergone several changes, moving from a typical industrial society towards a global 
economy strongly characterized by service organizations. To fit the model to the new 
trends in job design, several authors have launched a call to incorporate also new job 
demands in the JD-C model (Heuven & Bakker, 2003; Mikkelsen et al., 2005).  
As customers play a central role in all occupations in the service sector, specific 
job demands inherent to the interactions between front-line service workers and 
customers should be taken into account. According to Hoschild (1983), emotions play 
an important role in the relationships established between employees and customers. 
Expressing appropriate emotions during face-to-face interactions has become a job 
demand for many employees, who are not only required to perform their tasks, but also 
to display emotions that comply with certain norms or standards of the organization as a 
part of their job (Zapf & Holz, 2006). 
Morris and Feldman (1996) define these demands as “the effort, planning, and 
control needed to express organizationally desired emotions during interpersonal 
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transactions” (p. 990). These authors differentiated four dimensions in such demands: 
frequency of interactions; intensity and duration of interaction; variety of emotions 
required and emotional dissonance. This definition includes both the organization 
expectations for employees in their interactions with costumers and the internal state of 
tension that occurs when a person must express emotions that are discrepant from 
his/her true feelings (emotional dissonance). Therefore, all occupations that require 
strong emotional displays are considered emotionally demanding for the worker. The 
reason is that the worker must also express certain emotions that he/she may not feel or 
even that may be opposed to those genuinely felt in that moment. 
 These requirements to regulate one’s emotions in the job context are specific 
role demands, of which emotional dissonance (e.g., the difference between felt and 
displayed emotions) is known to be an important predictor of burnout (Zapf, 2002). The 
effect of the frequency of emotional display rules (requirements to express positive and 
negative emotions) in relation to burnout is somewhat more controversial. Some authors 
argue that emotion regulation by itself lead to burnout (Hoschild, 1983). Others 
however argue that emotion regulation may improve reciprocal exchange or emotional 
contagion among employees and customers, improving the quality of the relationships 
(Schaubroeck & Jones, 2000; Castanheira & Chambel, 2009).  
 
The JD-C model to explain burnout  
Burnout is a multidimensional construct with exhaustion and cynicism as core 
dimensions. Exhaustion refers to feelings of being emotionally overextended and 
depleted of one’s emotional resources, and cynicism refers to a negative and excessively 
detached response to work in general and the feeling that work has lost its meaning 
(Maslach & Jackson, 1986). 
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In general, there is now accumulated evidence that high job demands and low 
autonomy each cause burnout and that their effect is cumulative (see Van der Doef & 
Maes, 1999 and De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 2003, for a review). 
The empirical support for the hypothesis that control buffers the negative effect of 
demands on strain (i.e., the multiplicative interaction effect; De Langer et al., 2003) is 
less conclusive. According to some authors, the multiplicative interaction is an urban 
myth (Taris, 2006b) or a fickle phenomenon (Schreurs & Taris, 1998). Therefore, as 
argued by De Lange et al. (2003), we assume that the additive effects of demands and 
control on strains (i.e., main effects only) suffice to support the strain hypothesis in the 
JD-C model.  
The purpose of this study was to test the JD-C model in a sample of front-line 
service workers. We chose the JD-C model because it is a widely recognized 
occupational stress model and we wanted to test whether emotional demands added 
explained additional variance in burnout, beyond the variance explained by typical JD-
C model job characteristics. 
 
In line with the JD-C model, the following hypotheses were tested:   
 
H1. Quantitative job demands are positively related to burnout, whereas job autonomy 
is negatively related to burnout. 
 
H2. Emotional demands are positively related to burnout, after controlling for 
quantitative demands and autonomy. 
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Method 
Participants and Procedure 
Respondents were front-line workers from a Portuguese bank. Questionnaires 
were sent to all participants via the organization’s internal mail. Each questionnaire was 
accompanied by an invitation letter from the Human Resources’ Department explaining 
the affiliation of the researchers and the research aims. Participation was voluntary, and 
anonymity was guaranteed to all respondents. Of the 1592 questionnaires distributed, 
802 were returned, for a response rate of 50%. Three hundred and sixty eight 
respondents were female (46%). About one third of the respondents were employed in 
the organizations for less than five years (33%), 154 workers have been employed in the 
organization from a period from five to ten years (19%), another third have been 
employed from ten to 20 years (31%) and, finally, 133 workers have been employed 
from 20 to 30 years in the organization (17%).   
 
Measures 
Emotional demands. Emotional dissonance and the requirements to express 
positive emotions and to express negative emotions were assessed using a Portuguese 
translation of the Frankfurt Emotion Work Scales (Zapf, Vogt, Seifert, Mertini, & Isic, 
1999), which was used successfully in previously conducted studies (Castanheira & 
Chambel, 2009). Emotional Dissonance included 3 items about the requirement to 
display unfelt emotions (e.g., “How often in your job do you have to display emotions 
that do not agree with your true feelings?”). The requirement to express positive 
emotions included 4 items (e.g., “How often in your job do you have to display pleasant 
emotions towards customers?”). Finally, the requirement to express negative emotions 
included 4 items (e.g. ““How often do you have to display unpleasant emotions towards 
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customers?”). Items were scored on a five-point Likert scale, ranging from Very 
Rarely/Never (1) to Very Often (5). High scores on these scales indicated high levels of 
emotional demands.  All scale scores presented good internal reliability (Cronbach’s 
alpha of Emotional dissonance= 0,85; Cronbach’s alpha of Requirement to express 
positive emotions = 0,73; Cronbach’s alpha of Requirement to express negative 
emotions = 0,83). 
Quantitative demands and Autonomy. Quantitative demands and Autonomy 
were assessed using a Portuguese translation of Karasek et al.’s (1998) instrument. Back 
translation was used to inspect possible inconsistencies between the original and the 
Portuguese version (Brislin, 1980). Quantitative Demands included 7 items about time 
pressure and workload (e.g. “To what extent does your job require your working 
hard?”). Scale score’s presented good internal consistency (Cronbach’s Alpha= 0,87). 
Autonomy included 4 items related to the employee’s autonomy to make job-related 
decisions (e.g. “To what extent do you have the freedom to decide how to organize your 
work?). Scale score’s presented good internal reliability (Alpha coefficient=0,75). Items 
from both scales were scored on five-point Likert scale, ranging from Never (1) to Very 
Often (5). High scores on these scales indicated high levels of quantitative demands and 
autonomy. 
Burnout. Burnout was assessed using the Portuguese translation of the Maslach 
Burnout Inventory – General Survey 1996 used in previous studies (Marques Pinto, 
2000). The two core dimensions of burnout were assessed. Exhaustion included 5 items 
about feelings of being emotionally extended and depleted of one’s resources (e.g., “I 
feel emotionally drained from my work”). The scale score was reliable (Cronbach’s 
alpha =0,88). Cynicism included 5 items. An sample item is “I doubt the significance of 
my work”. The scale score’s internal reliability was rather low (Alpha = 0,64). One item 
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presented a low factor loading and was eliminated (e.g., “I just want to do my job and 
not to be bothered”). This item has already been referred to in the literature as an item 
that tends not to load in the intended factor, creating problems with factor validity and 
leading to the suggestion of its elimination from the original scale (Bakker, Emmerik & 
Riet, 2008). With this modification, the scale score exhibited an acceptable internal 
reliability (Cronbach’s alpha = 0,74).  Responses were made on a seven-point scale 
ranging from Never (0) to Everyday (6).  High scores on these scales indicated high 
levels of exhaustion and cynicism. 
Control Variables. Previous studies on burnout have demonstrated that gender 
may be related to burnout (Schaufeli & Buunk, 2003). Accordingly, we controlled for 
gender, codified as a dummy variable (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003).Gender 
was coded 0 if the respondent was Male and 1 if Female. Previous studies on burnout 
have demonstrated that age may be related to burnout (Schaufeli & Buunk, 2003). 
However, age was not controlled for in this study because it could compromise 
employees’ anonymity. Instead, we controlled for Tenure. Tenure was coded as an 
ordinal variable with 0 representing less than five years; 1 from five to 10 years; 2 from 
10 to 20 years; and 3 from 20 to 30 years. 
 
Results 
Measurement Model 
Using a confirmatory factor analysis (CFA) with the AMOS software package 
(Arbuckle, 2003), two measurement models were compared: namely, a one-factor 
model and a 7-factor model. In the one-factor model, all items loaded on a single latent 
variable, whereas in the seven-factor model all observed items loaded on their 
respective latent variables (requirement to express positive emotions, requirement to 
 43 
express negative emotions, emotional dissonance, quantitative demands, autonomy, 
exhaustion and cynicism). The latent variables were allowed to correlate with each 
other. The one factor model showed a poor fit to the data (χ2(434) = 6102,27, p < 0.001; 
SRMR=0,12; IFI = 0,44; CFI = 0,46; RMSEA = 0,13). The seven factor model obtained 
an acceptable fit (χ2(413) = 932,57, p < 0,001; SRMR=0,06; IFI = 0,94; CFI = 0,93; 
RMSEA = 0,04) and fitted the data significantly better than the one-factor model 
(∆χ2(21) = 5168,70 , p < 0.001 ).These analyses showed that the factor structures of the 
research variables were consistent with the conceptual model and also that the manifest 
variables loaded on the latent variables, as intended. 
 
Descriptive statistics 
Table 1. Descriptive statistics and zero-order correlations for all variables (N = 802). 
 
  Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. Gender (a)                     
2. Tenure     -0,25***               
3. PositiveEmo 4,07 0,56 0,20*** -0,11**             
4. NegativeEmo 1,75 0,70 0,03 -0,14*** -0,03           
5. EmoDisson 3,07 0,94 0,06 -0,08* 0,28*** 0,37***         
6. QuantDem 3,76 0,66 -0,04 0,01 0,17*** 0,19*** 0,39***       
7. Autonomy 3,34 0,70 0,02 0,13*** -0,01 -0,05 -0,16*** -0,07*     
8. Exhaustion 3,27 1,37 -0,05 0,08* 0,08 0,17 0,40*** 0,56*** -0,17***   
9. Cynicism 1,41 1,20 -0,04 0,09* -0,01 0,12 0,20*** 0,26*** -0,22*** 0,55*** 
Note. PositveEmo= Requirement to express positive emotions; NegativeEmo= Requirement to express negative emotions; EmoDisson= Emotional 
Dissonance; QuantDem= Quantitative Demands 
(ª) Dummy Variable coded  0 if  Male and 1 for Female; 
***. Correlation is significant at the 0.001 level; **. Correlation is significant at the 0.01 level; * Correlation is significant at the 0.05 level. 
 
 
Table 1 provides the correlations and the descriptive statistics for the variables. 
The correlations show that individuals with higher levels of exhaustion tended to exhibit 
higher levels of cynicism (r=0,55, ρ<.001). As expected both emotional dissonance and 
quantitative demands were associated with higher levels of exhaustion (r=0,40, ρ<.001 
 44 
and r=0,56, ρ<.001, respectively) and cynicism (r=0,20, ρ<.001 and r=0,26, ρ<.001, 
respectively). In contrast, autonomy was negatively related to exhaustion (r=-0,17, 
ρ<.001) and cynicism (r=-0,22, ρ<.001). The frequency of emotional display rules was 
not significantly related to exhaustion or cynicism. In sum, correlations indicated that, 
as expected, employees who perceived higher levels of job demands (quantitative 
demands and emotional dissonance) and lower levels of autonomy tended to report 
higher levels of exhaustion and cynicism. 
 
The JD-C model 
To test Hypotheses 1 and 2, we performed regression analyses separately for 
exhaustion and cynicism. To inspect the predictive validity of emotional demands and 
the other JD-C model’s variables (quantitative demands and autonomy), a usefulness 
analysis (Darlington, 1968) was conducted. This analysis has been successfully applied 
in previous studies (Coyle-Shapiro & Morrow, 2006). Usefulness analysis compares the 
change in R2 associated with a set of independent variables while controlling for the 
effects of other variables in the equation. In this analysis, we wanted to test the 
incremental change in explained variance of burnout that is attributable to emotional 
demands beyond the contribution of all the other variables in the equation: control 
variables and JD-C variables. Therefore, each set of independent variables (JD-C 
variables and emotional demands) were entered into a regression analysis in separate 
steps, in each possible ordering. This was done to examine the unique variance 
explained by each set of independent variables in the dependent variables. Two sets of 
usefulness analysis were tested for each exhaustion and cynicism. Control variables 
were entered in the first step, emotional demands in the second step, and the JD-C 
model’s variables (quantitative demands and autonomy) in the third step. In the second 
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set of analysis, control variables were entered in the first step, the JD-C model’s 
variables in the second step, and emotional demands in the third step.  
 
Table 2. Regression analysis on Exhaustion and Cynicism (N=802). 
 
Dependent variable: Exhaustion  
  Usefulness analysis 1 Usefulness analysis 2 
Control Variables: Step1 Step 2 Step 3 Step1 Step 2 Step 3 
Gender (ª)  -0,03 -0,05 -0,01 -0,03 0,00 -0,01 
Tenure 0,08* 0,11** 0,12*** 0,08* 0,11*** 0,12*** 
JD-C Variables:       
Quantitative Demands     0,47***  0,55*** 0,47*** 
Autonomy     -0,12  -0,14*** -0,12*** 
Emotional Demands:        
Positive Emotions   0,00 -0,04   -0,04 
Negative Emotions  0,05 0,02   0,02 
Emotional Dissonance     0,39*** 0,21***     0,21*** 
Adj. R-Sq 0,01 0,17 0,37 0,01 0,33 0,37 
R-Sq Change 0,01*** 0,17*** 0,20** 0,01*** 0,33*** 0,04** 
F 3,31* 34,01*** 67,22*** 3,31* 99,85*** 67,22*** 
Change in F 3,33* 54,02*** 123,82*** 3,33* 194,75*** 16,10*** 
       
Dependent variable: Cynicism  
  Usefulness analysis 1 Usefulness analysis 2 
Control Variables: Step1 Step 2 Step 3 Step1 Step 2 Step 3 
Gender (ª)  -0,02 -0,02 0,01 -0,02 0,00 0,01 
Tenure 0,8* 0,10** 0,13*** 0,08* 0,12** 0,13*** 
JD-C Variables:       
Quantitative Demands     0,21***  0,25*** 0,21*** 
Autonomy     -0,20***  -0,22*** -0,20*** 
Emotional Demands:        
Positive Emotions   -0,05 0,07   -0.07 
Negative Emotions  0,06 0,06   0,06 
Emotional Dissonance     0,21*** 0,10**     0,10* 
Adj. R-Sq 0,01 0,06 0,13 0,01 0,12 0,13 
R-Sq Change 0,01** 0,05** 0,08*** 0,01** 0,12*** 0,02*** 
F 3,15* 10,22*** 18,32*** 3,15* 28,03*** 18,32*** 
Changes in F 3,15* 14,83*** 36,28*** 3,15* 52,49*** 4,83** 
(ª) Dummy Variable coded 0 for Female and 1 for Male     
*  ρ< 0,05; **ρ< 0,01; *** ρ< 0,001   
 
 
As expected, quantitative demands were positively related to exhaustion and 
cynicism, and autonomy was negatively related to exhaustion and cynicism. 
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Quantitative job demands and autonomy explained significant additional variance in 
exhaustion and cynicism, thereby supporting H1. 
Also emotional demands explained extra variance in both exhaustion and 
cynicism. However, only emotional dissonance was significantly and positively related 
to exhaustion and cynicism. The requirements to express positive and negative emotions 
were not significantly related to exhaustion or cynicism.  
The results of the usefulness analysis demonstrated that when JD-C model’s 
variables were entered in subsequent step to emotional demands, they explained an 
extra 20% of the variance in exhaustion (∆R2= 0,20; ∆F= 132,82; ρ < 0,001) and an 
additional 8% of the variance in cynicism (∆R2= 0,08; ∆F= 36,28; ρ < 0,001), beyond 
the contribution of emotional demands.  When emotional demands were entered in 
subsequent step to JD-C model’s variables, the incremental variance explained 
decreased significantly. However, the amount of unique variance explained by 
emotional demands was also significant though somewhat lower, both for exhaustion 
(∆R2= 0,04; ∆F= 16,10; ρ < 0,001) and cynicism (∆R2= 0,02; ∆F= 4,83; ρ < 0,01).  
These results supported H2. 
 
Discussion 
The overall aim in this study was to investigate the JD-C model’s explanatory 
power in relation to burnout among front-line workers, and to inspect the incremental 
change in explained variance in exhaustion and cynicism that is attributable to 
emotional demands. To this aim, we tested (1) associations between quantitative 
demands and autonomy, and emotional exhaustion and cynicism, (2) associations 
between emotional demands and emotional exhaustion and cynicism, and (3) the unique 
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contribution of emotional demands in explaining variance in emotional exhaustion and 
cynicism beyond the variance explained by quantitative demands and autonomy. 
In line with the traditional interpretation of the JD-C model, we showed that 
quantitative job demands were associated with higher levels of exhaustion and 
cynicism, and autonomy was related to lower levels of exhaustion and cynicism. Thus, 
the predicted main effects of demands and autonomy were supported (see Van der Doef 
& Maes, 1999 and De Lange et al., 2003, for a review).  
In a next step, we introduced new demands in the JD-C model, namely 
emotional demands. Results showed that the requirement to express positive emotions 
was common, whereas the requirement to express negative emotions was relatively 
uncommon.  The mismatch between the emotions expressed and those felt (emotional 
dissonance) was also frequently reported by the workers. Hierarchical regression 
analysis showed that emotional dissonance was significantly related to higher levels of 
burnout, as previously demonstrated (see Zapf, 2002 for a review). Usefulness analysis 
revealed that the basis of employee’s burnout is not solely grounded in the perceptions 
of quantitative demands and autonomy, but that their evaluations of emotional demands 
explained unique variance in feelings of exhaustion and cynicism.  
 Contrary to expectations, findings showed that the requirements to express 
positive or negative emotions (emotional display) did not contribute in predicting 
burnout. This supports the idea that emotional dissonance is perhaps the most harmful 
dimension in emotional demands (Zapf, 2002). Results indicated that expressing 
emotions that are different from those genuinely felt depletes one’s energetic resources 
and fosters the development of detached attitudes towards clients. In customer service 
occupations, workers sometimes have to deal with difficult and even abusive situations 
that are brought to the workplace by customers (Deery, Iverson, & Walsh, 2002). In 
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order to manage these situations and protect themselves from conflict, they are often 
advised to suppress their true feelings and detach themselves from difficult customers 
(Schaufeli & Buunk, 2003). 
In all, the present study demonstrated that 1. job demands and autonomy related 
significantly to exhaustion and cynicism and 2. emotional dissonance explained 
additional variance in burnout, after controlling for the JD-C original variables and 
other individual characteristics. Therefore, the initial claim of including emotional 
demands in the JD-C model was successful. 
 
Limitations and implications 
Some drawbacks must be acknowledged. First, data were collected through self-
reported questionnaires. This raises the question as to whether the results are 
contaminated by common method variance. Even though we followed several of the 
methodological and statistical recommendations by Podsakoff, MacKenzie, Lee and 
Podsakoff (2003), method variance can still be considered a potential source in 
explaining the relationship between job characteristics and burnout. Second, because of 
the study’s cross-sectional design, it is not possible to assume causal relationships 
between our variables. Even though our hypotheses were JD-C theory driven and results 
are in accordance with previously published studies, hypothesized causal connection 
should be interpreted carefully. Third, our study sampled a specific population (front-
line employees from bank agencies) and response rate was rather low (50,4%). 
Possibilities for generalization to all employees in this organization as well as other to 
occupational groups need to be demonstrated.  
This study has an important implication for burnout research. Our results 
showed that the JD-C model’s initial variables (quantitative demands and autonomy) 
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remain relevant in explaining burnout. Furthermore, this study demonstrated that, when 
studying front-line workers’ feelings of burnout, researchers should include also 
emotional demands; in particular, emotional dissonance. Emotional demands make an 
important contribution in the explanation of burnout levels, beyond other job 
characteristics. These results supported the notion that, when evaluating occupational 
stress, scholars must take into account specific job demands. When studying jobs 
involving interactions with clients, traditional job stressors do not capture the full range 
job stressors. Therefore, other dimensions, such as emotional dissonance, should be 
taken into account (Dormann & Zapf, 2004; Zapf et al., 2001). 
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Capítulo 3 
 
 
Burnout in salespeople: 
A three-wave study to examine job characteristics’ predictions and 
consequences to performance8 
 
 
The present study aims to test (1) the main effects of job demands and control on 
burnout; and (2) the contribution of burnout to explaining variance in job performance, 
namely in-role performance and service oriented organizational citizenship behaviour 
(service-OCB). Our hypotheses were tested in a 3-wave study among a sample of 94 
Portuguese salespeople. The results provide partial evidence for the main cross-
sectional effects of demands and control on burnout, but they did not provide evidence 
for carry-over effects six months later. Exhaustion was found to decrease extra-role 
performance over a six month period.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
8
 Castanheira, F., & Cambel, M.J. (submetido; 2ª Versão). Burnout in salespeople: A three-wave study to 
examine job characteristics’ predictions and consequences to performance. Economic and Industrial 
Democracy. 
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Introduction 
Along with the worldwide increase in the service economy, research interest in 
characteristics of the new labour market such as the interaction between front-line 
workers and customers has proliferated. A wealth of studies have examined new 
emotional and psychological demands for service workers in relation to occupational 
stress (Hochschild, 1983; Dormann & Zapf, 2004; Heuven & Bakker, 2003, Mikkelsen, 
Ogaard & Landsberis, 2005); the conclusion being that work in service jobs is 
particularly demanding and that contacts with clients can be a source of stress, in 
particular burnout (Dormann & Zapf, 2004). The Job Demands-Control (JD-C) model 
(Karasek, 1979) is one of the most popular theoretical models in explaining the 
relationship between job characteristics and strain (Van der Doef & Maes. 1999). This 
model is particularly relevant to the study of chronic job stress, i.e., stress originated by 
the continuous exposure to poor job conditions. In general, the accumulated evidence 
shows that high job demands and low autonomy each cause strain and that their effect is 
additive (Schreurs & Taris, 1998; De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 
2003).  
Some authors launched a call to incorporate also new job demands in the JD-C 
model in order to keep up with new trends in organizational job designs (Heuven & 
Bakker, 2003; Mikkelsen et al., 2005). Heuven and Bakker (2003) have demonstrated 
that emotional demands are central to service jobs and should be incorporated in the JD-
C model if the aim is to explain feelings of burnout in this specific group.  
One important issue that remains unclear in the literature is the assumed 
negative relationship between burnout and job performance (Taris, 2006b). Studies on 
the relationship between burnout and performance have mostly relied on self-reported 
and cross-sectional data (Taris, 2006b).  
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Accordingly, the aim of this study is (1) to investigate the relationship between 
new job demands and burnout along insights from the JD-C Model; and (2) to analyse 
the impact of burnout on job performance. We sampled a service population 
(salespeople), and searched for job characteristics that are specific to this sample: 
quantitative and emotional demands (Dormann & Zapf, 2004; Mikkelsen et al, 2005; 
Heuven & Bakker, 2003), and autonomy as an important condition in successfully 
dealing with customers’ demands. Burnout is defined in terms of exhaustion and 
cynicism, and job performance is measured with the supervisors’ ratings of employees’ 
in-role performance and service oriented organizational citizenship behaviours (service-
OCB; Wright & Bonett, 1997; Bettencourt, Gwinner, & Meuter, 2001). A particular 
strength in our study is that we used a three-wave longitudinal design.  
 
The JD-C model applied to burnout 
Burnout is conceived as a work-related syndrome of stress and, specifically in 
the service sector, is thought to represent a response to frequent and intense client 
interactions. It is considered a consequence of chronic stress-exposure and an indication 
that the employee is no longer able to adequately manage relationships with their clients 
(Dormann & Zapf, 2004). Burnout is a multidimensional construct with exhaustion and 
cynicism as core dimensions. Exhaustion refers to feelings of being emotionally 
overextended and depleted of one’s emotional resources, and cynicism refers to a 
negative and excessively detached response to work in general and the feeling that work 
has lost its meaning (Maslach & Jackson, 1986). Because burnout is considered a 
consequence of the negative effects of long-term work characteristics, in particular 
chronic work-related stressors, in the present study, we used the JD-C model (Karasek, 
1979) to examine how job characteristics contribute to explaining the variance in 
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burnout. Previous studies have demonstrated that burnout is associated with jobs 
characterized by high demands and low control (Schaufeli & Buunk, 2003). The JD-C 
model in an adequate model to explaining burnout because it argues that the origins of 
work stress are situated primarily in the structural or organizational aspects of the work 
environment; in particular, the combination of job demands and job control (Karasek, 
1979). According to this model, if high demands develop in conjunction with low 
control (strain hypothesis), workers will perceive there is no opportunity to influence 
their work situation, leaving them with no other choice than increasing their efforts to 
respond adequately to the situational demands. When these high demands-low control 
situations become chronic, like in service occupations, workers will experience high 
levels of arousal and feelings of hopeless that, in the end, lead to exhaustion and 
cynicism.  
A large body of research has supported the main effects of demands and control 
on burnout (see De Lange et al., 2003; Van der Doef & Maes, 1999 for reviews).  
However, interactive effects on strain have been more controversial and they could be 
additive or instead multiplicative (Karasek, 1989). Most of the studies failed to support 
the hypothesis that control would buffer the negative effect of demands on strain; i.e., 
the multiplicative interaction effect.  This has led some authors to characterize the 
multiplicative interaction as an urban myth (Taris, 2006a) or a fickle phenomenon 
(Schreurs & Taris, 1998). Therefore, one can conclude that the additive effects of 
demands and control on strains (i.e., main effects only) suffice to support the strain 
hypothesis in the JD-C model. (De Lange et al., 2003). 
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Job demands 
Quantitative demands, namely workload and time pressure, have been 
unequivocally linked to burnout in the past decades, and remain relevant demands in the 
current occupational context (see Schaufeli & Buunk, 2003 for a review). It has been 
demonstrated that workers who have too many things to do and who do not have 
enough time to accomplish them are more likely to get burned out. However, some 
authors have argued that the dimensionality of the demands’ concept in the JD-C model 
should be reconsidered to include also new demands that are relevant to the specific 
jobs being studied (Heuven & Bakker, 2003; Mikkelsen et al., 2005).  
Service occupations are often characterized as high-strain jobs (Dormann & 
Zapf, 2004) because, along with poor job conditions (Karasek & Theorell, 1990), 
workers have to deal with the implicit or explicit requirements concerning which 
emotions to express and how and when to express them (Zapf & Holz, 2006). These 
requirements are seen as more central in jobs that entail high levels of interaction with 
customers, such as sales occupations. In such jobs, the way in which employees manage 
their feelings and expressions can influence the effectiveness of their interactions with 
customers and thus play an important role in influencing customers to purchase a 
product, to remain loyal to the organization, or to tell others about the service given 
(e.g., Hochschild, 1983; Totterdell & Holman, 2003). 
The acknowledgment of the importance of salespeople-customers’ interactions 
to organization’s success and competitive advantage (Ryan & Ployhart, 2003) has led 
most organizations to regulate which emotions employees express and how and when 
they express them when in contact with customers (Hochschild, 1983; Dormann & 
Zapf, 2004; Totterdell & Holman, 2003). Such emotional display rules then become 
work-related emotional demands. All the occupations that require strong emotional 
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regulation, like the one of salespersons, are considered emotionally demanding for the 
worker because, when performing his/her tasks, the salesperson must also express 
certain emotions that are required by the organization and that he/she may not feel or 
even that may be opposed to those genuinely felt in that moment. Thus, while 
organizations may benefit from an employee’s compliance to emotional demands, the 
consequences for the employee are less clear (Zapf, 2002), with some authors claiming 
that they contribute to employees’ stress (Lee & Asforth, 1996) and burnout (Zapf & 
Holz, 2006; Zapf, 2002).  
Emotional display rules may concern frequency (requirements to express 
positive and negative emotions) or emotional dissonance; i.e., the expression of 
emotions that are different from those genuinely felt (Zapf, 2002). Emotional 
dissonance has been considered the most harmful dimension of emotional demands 
because it depletes one’s energetic resources and fosters the development of detached 
attitudes towards work and clients (Zapf, 2002). Previous research has successfully 
included emotional dissonance in the JD-C model (Heuven & Bakker, 2003; Lewig & 
Dollard, 2003) and found that emotional dissonance was important in explaining 
variance in strains, including burnout, even controlling more frequently researched 
demand measures (i.e., quantitative demands).  
The relationship between the frequency of emotional demands and burnout is 
less conclusive (Zapf, 2002). Some authors argue that emotion regulation drains 
energetic resources, leading to burnout (Hoschild, 1983). Others however argue that 
emotion regulation may improve reciprocal exchange or emotional contagion between 
workers and customers, improving the quality of the relationships (Schaubroeck & 
Jones, 2000; Castanheira & Chambel, 2008). Zapf and Holz (2006) claim that this effect 
is dependent on the existence of organizational emotional rules and the frequency of the 
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interaction with the client. Therefore, studies that intend to contribute to a better 
understanding of emotional demands in service jobs and their relationship with burnout 
should include not only emotional dissonance, but also the emotional demands 
concerning the frequency of emotional display requirements.  
 
H1. Job characteristics are associated with burnout, within each time point and 
controlling for prior levels of dependent variable; 
H1a. Quantitative demands are positively associated with burnout;  
H1b. Emotional dissonance is positively associated with burnout; 
H1c. The requirements to express positive and negative emotions are positively 
associated with burnout; 
 
H2. Job characteristics are associated with burnout measured in the following time point 
(six months period) and controlling for prior levels of dependent variable;    
H2a. Quantitative demands are positively associated with burnout;  
H2b. Emotional dissonance is positively associated with burnout;    
H2c. The requirements to express positive and negative emotions are positively 
associated with burnout;  
  
Job Control 
In this study, the conceptualization and measurement of job control was related 
to the employees’ possibilities to make decisions about their work (autonomy). Most 
studies have used the autonomy scale of the job content questionnaire (Karasek, 
Brisson, Kawakami, Houtman, Bongers, & Amick, 1998) to assess workers’ job control 
and investigation, in general, has demonstrated autonomy’s relevance in understanding 
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job stress (see Jones & Fletcher, 2003; De Lange et al., 2003 for reviews), and more 
specifically burnout (Taris, Stoffelsen, Bakker, Schaufeli, & Dierendonck, 2005; Lee & 
Asforth, 1996).  
As respects salespeople, autonomy remains an important job characteristic to 
deal with uncertainty and respond to high job demands. Despite organization’s effort to 
predict customers’ needs and prescribe employees’ behaviours, there are many 
situations that ask for new forms of dealing with the demands and organizing work. In 
these situations, having the autonomy to make decisions can prevent workers from 
feeling exhausted or becoming cynical about their jobs. This is even more relevant for 
sellers because sellers usually don’t work in teams. The relationships workers establish 
with the customer are a rather isolated interaction and often require an immediate 
response from the part of the employee. The main idea is that perceived high job control 
can give workers the opportunity to try different ways of solving problems at work and 
different ways of dealing with customer demands, thereby decreasing burnout. 
 
H1d. Job control is negatively associated with burnout, within each time point and 
controlling for prior levels of dependent variable; 
 
H2d. Job control experienced at one measurement time is associated with decreased 
burnout measured in the following time point (six months period), and controlling 
for prior levels of dependent variable. 
 
Burnout and performance 
At the organizational level, poor performance is one of the most important 
consequences of burnout (Schaufeli & Buunk, 2003). However, empirical evidence on 
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the relationship between burnout and job performance is scarce, and the studies that do 
exist have been “inconsistent and disappointing” (Schaufeli & Buunk, 2003, p.401; 
Taris, 2006b). Exhaustion seems to be the central variable in the burnout process: 
several studies have demonstrated a relationship between exhaustion and organizational 
outcomes such as personnel turnover, absenteeism and self-reported job performance 
(Schaufeli & Buunk, 2003). In a recent meta-analysis, Taris (2006b) identified 16 
studies that related burnout to several indicators of job performance. The meta-
analytical correlations between exhaustion and in-role behaviour, organizational 
citizenship behaviour and customer satisfaction were, as expected, negative (ranging 
from -0,19 to -0,55). These results underlie the detrimental effect of exhaustion to 
organizational performance, demonstrating that high levels of exhaustion tend to relate 
to poor performance. In contrast, the evidence for the relationship between cynicism 
and performance was less conclusive. Taris (2006b) found that only two studies 
strongly supported this relationship, while the others contributed only with weak 
evidence or with conflicting results about the relationship between cynicism and 
performance. Therefore, the author concluded that “more studies are needed to draw 
any definitive conclusion on this relationship” (Taris, 2006b, p.327). Another problem 
with research on the relationship between burnout and job performance is that most 
studies rely on employees’ reports of performance, which obviously may induce a self-
serving bias. Also, most studies have been cross-sectional.  
Therefore, more studies are needed that investigate the relationship between the 
two dimensions of burnout and performance with objective or non-self-reported 
performance data, and through longitudinal designs (Taris, 2006b). With salespeople, it 
is very important examine the relationship between burnout and performance. Sales 
success depends not only on the sales volume, but also on the empathy and emotional 
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interactions that employees develop with their clients (Totterdell & Holman, 2003). 
Authors like Wright and Bonett (1997), for example, have proposed that job 
performance should also include aspects related to organizational citizenship behaviours 
(OCB), particularly in the service sector (Bettencourt et al., 2001; Moliner, Martinez-
Tur, Peiró, & Cropanzano, 2008). In general, OCB was originally defined as 
discretionary behaviours on the part of the employee. These behaviours are intended to 
provide help and assistance. This kind of behaviours is not directly rewarded and is 
considered to be outside an individual’s work (Organ & Ryan, 1995). More recently, 
Bettencourt et al. (2001) considered that OCBs in service sectors are critical in service 
encounters and defined them as citizenship behaviours typically performed by customer 
contact employees and directed at the customer. 
 
H3a. Burnout is negatively associated with job performance within time point and 
controlling for prior levels of job performance; 
 
H3b. Burnout is associated with decreased job performance measured in the 
following time point (six months period). 
 
The present study 
Taken together, empirical findings support the JD-C model’s claim that job 
demands and job autonomy directly influence burnout (De Lange et al., 2003; Schaufeli 
& Buunk, 2003). However, most of the studies have not yet introduced new demands, 
and the relationship between burnout and performance is inconsistent. As respects 
methods, most studies have been based on correlational study designs and exclusively 
on employees’ reports. 
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The present study aims to address these shortcomings: we test the JD-C model 
including new demands, and we also consider the relationship between burnout and 
performance. A sample of salespersons that work in the clothing department of a large 
organization participated in this study. This organization was selected because it 
explicitly reinforces customer service quality, as a part of its organizational strategy and 
recognises front-line workers as the organizations’ first image towards the client, 
assuming their role as an important source of differentiation from competitors. This 
organization adopts a view that a costumer focus is essential (Ryan & Ployhart, 2003), 
hence the emotional requirements are central demands to the salesperson’s role. With 
group sessions we found that these sellers were responsible for all activities related to 
clothes’ sales and stocks’ management and costumers’ relationship, including 
management of customer’s complaints. Group sessions confirmed that the workers’ 
crucial demands were quantitative and emotional demands and that autonomy was an 
important job characteristic to take in consideration, as used in previous studies 
(Dormann & Zapf, 2004; Mikkelsen et al, 2005; Heuven & Bakker, 2003). Job 
performance was interpreted broadly as in-role and extra-role behaviour. Specifically in 
the context of the service sector, Bettencourt et al. (2001) identified three forms of 
service OCB: Loyalty (the promotion of organization’s interest and image to outsiders); 
Participation (making constructive suggestions to improve service) and service delivery 
(behaving in a conscientious manner in activities surrounding service delivery to 
customers). As there has been a long debate as to whether service OCB could really be 
considered discretionary behaviours in the service sector (Ryan & Ployhart, 2003), and 
based on groups’ sessions, we decided to evaluate loyalty and participation OCB, 
because service delivery seemed to be the OCB category that most closely matched the 
definition of in-role performance in our sample. As respects methods, the longitudinal 
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design with three cross-lagged panels adopted in this study allows inspecting the causal 
direction of the relationship between job demands, control and burnout (Zapf et al., 
1996). Furthermore, we evaluated job performance using objective or non-self-reported 
data; i.e., supervisors’ evaluations of workers’ in-role performance and specific extra-
role performance (service OCB).  
 
Method 
Participants and Procedure 
Participants were salespeople from the clothing department of a Portuguese 
organization. From these sellers, three small groups were invited to participate in group 
sessions to identify workers’ main job characteristics, namely job demands and 
resources. Workers who participated in the focus groups were not asked to answer the 
questionnaire. In the end, three focus group sessions were performed. These sessions 
lasted one hour, in average. Then we set up a questionnaire that was sent to the 
remaining salespersons that did not participated in the group sessions. One hundred and 
ninety six salespeople were targeted and requested to answer the questionnaire in the 
beginning of Autumn-Winter collection of 2006 (Time 1), six months later, in the 
beginning of the Spring-Summer collection of 2007 (Time 2) and, finally, 12 months 
later, in the beginning of Autumn-Winter collection of 2007 (Time 3). At Time 1, 164 
employees returned the questionnaire (Response rate = 84%) and, at Time 2, 138 
employees responded the questionnaire (Response rate = 70%) and at Time 3, 115 
employees responded the questionnaire (Response rate = 59%). All the analysis were 
performed with our final sample that consisted of 94 workers who answered the 
questionnaire in all three time blocks (Response rate = 48%).Workers’ participation 
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either on the focus groups or on the survey study was totally voluntary and all 
participants were assured their individual responses would remain confidential.  
An analysis of variance (ANOVA) was performed to examine possible 
differences between our final sample (N=94) and the dropouts (N=102) on burnout 
indicators. Results demonstrated that there was not a significant effect of groups on 
exhaustion at both times [F(1, 163)= 0.003, n.sig, Time 1, and F(1, 137)= 0.24, n.sig, 
Time 2], or on cynicism both at Times 1 and 2 [F(1, 163)= 0.01, n.sig. and F(1, 137)= 
0.83, n.sig, respectively]. These results suggest that our research group did not 
experience different burnout than the dropouts. The final sample consisted of 94 
salespeople. The large majority were women (N = 87; 94%). This misrepresentation of 
men in this sample is a reflection of the population of study (salespeople from clothing 
department) that is mainly constituted by women. 75% of workers had high school 
degree and their mean age was 28.33 years (SD= 5.67).   
Besides, we asked supervisors to rate the performance and service OCB of each 
worker at Time 2 and Time 3. This was done in a small meeting with supervisors. 
Because several employees reported to the same supervisor, employee and supervisor 
surveys were matched via identification numbers on the surveys, and with the informed 
consent of the workers. As identification numbers relied on codes, the anonymity of 
each participant’s responses was ensured.  
 
Measures 
In all cases the questionnaire included Portuguese versions of the measures. A 
back translation was applied to the scales utilized for the first time in Portuguese 
(quantitative demands, autonomy and OCBs; Brislin, 1980). The factor structures of all 
scales included in the questionnaire were tested using a confirmatory factor analysis 
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(CFA) with AMOS software package (Arbuckle, 2003). As suggested, the Harman’s 
single factor test was performed (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). 
With CFA, two measurement models were tested for each job demands, autonomy, and 
burnout and job performance for all T1, T2 and T3: 1. a one factor model, where all 
items loaded in one single latent variable; 2. a measurement model, in which all 
observed items were grouped in their respective latent variables. These analyses 
indicated that the factor structures of the research variables were consistent across time 
and that the manifest variables related only to the latent variables they were supposed to 
represent. 
Job Demands: Four job demands were evaluated: quantitative demands, 
emotional dissonance and the requirements to express positive emotions and to express 
negative emotions. Quantitative demands were assessed with Karasek et al.’s 
Instrument (1998). This scale included 7 items that measured time pressure and 
workload (e.g. “To what extent does your job require your working hard?”). Emotional 
dissonance and the requirements to express positive emotions and to express negative 
emotions were evaluated with the Frankfurt Emotion Work Scales (Zapf, Vogt, Seifert, 
Mertini, & Isic, 1999). Emotional dissonance was measured with three items (e.g., 
“How often in your job do you have to display emotions that do not agree with your 
true feelings?”), the requirement to express positive emotions was evaluated with 4 
items (e.g. “How often in your job do you have to display pleasant emotions towards 
customers?”), and finally, the requirement to express negative emotions was evaluated 
with 4 items (e.g. “How often do you have to display unpleasant emotions towards 
customers?”). All items from the four scales were scored on five-point Likert scale, 
ranging from Very Rarely/Never (1) to Very Often (5). High scores on these scales 
indicated high levels of job demands. CFA’s analyses demonstrated that the one factor 
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model doesn’t have an acceptable fit to the data (χ2(134) = 347,27 , p < 0,001; 
SRMR=0,13; IFI = 0,55; CFI = 0,53; RMSEA = 0,13).The four factor model 
(Quantitative demands, emotional dissonance and both the requirement to express 
positive and negative emotions) has a an adequate fit (χ2(128) = 156,09 , p < 0,001; 
SRMR=0,08; IFI = 0,94; CFI = 0,94; RMSEA = 0,05), better than the one-factor model 
(∆χ2(6) =191,18, p < 0,001).The four factor model was fitted to the data in T2 (χ2(128) 
= 182,62 , p < 0.001; SRMR= 0,08; IFI = 0,90; CFI = 0,90; RMSEA = 0,07) and in T3 
(χ2(128) =196,83, p < 0,001; SRMR= 0,09; IFI = 0,89; CFI = 0,88; RMSEA = 0,07). 
All scale scores presented good or acceptable internal reliability (Alpha of Quantitative 
demands: T1=0,82; T2=0,83; T3=0,79; Alpha of Emotional dissonance: T1=0,82; 
T2=0,80; T3=0,84; Alpha of Requirement to express positive emotions: T1=0,71; 
T2=0,76; T3=0,71; Alpha of Requirement to express negative emotions: in T1, scale 
scores revealed low reliability (Alpha = 0,63) but in T2 and T3, scale scores presented 
good internal consistency (Alpha= 0,80 and 0,73, respectively).  
Job Autonomy was measured with the Karasek et al.’s Instrument (1998) and 
included 4 items related to the employee’s autonomy to make job-related decisions (e.g. 
“To what extent do you have the freedom to decide how to organize your work?). Items 
were scored on five-point Likert scale, ranging from Never (1) to Very Often (5). High 
scores indicated high levels of autonomy. CFA’s analysis demonstrated that the 
factorial structure of the scale presented an adequate fit to the data at the 3 moments 
(T1: χ2(1) = 1,41 , n.sig; SRMR=0,02; IFI = 0,99; CFI = 0,99; RMSEA = 0,07; T2: 
χ2(1) = 1,16, n.sig; SRMR=0.01; IFI = 0,99; CFI = 0,99; RMSEA = 0,01; T3: χ2(1) = 
1,03, n.sig; SRMR=0.01; IFI = 0,99; CFI = 0,99; RMSEA = 0,01). Scale scores 
presented good reliability across moments (AlphaT1=0,81; AlphaT2=0,82; AlphaT3= 
0,85). 
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Burnout was assessed using the Maslach Burnout Inventory – General Survey 
1996. We used the scales to assess the two core dimensions of burnout: exhaustion and 
cynicism. Exhaustion comprised 5 items that measured the feelings of being 
emotionally extended and depleted of one’s resources (e.g., “I feel emotionally drained 
by my work”). Cynicism was assessed by a 5 item-scale that measure indifference or a 
distant attitude toward work (e.g. “I doubt the significance of my work”). Respondents 
answered on a seven-point scale ranging from Never (0) to Every day (6). High scores 
indicated high levels of exhaustion and cynicism. CFA’s results indicated that the two 
factor model was the one that best accounted for the data (χ2(34) = 54,65 , p < 0,001; 
SRMR=0.09; IFI = 0,95; CFI = 0,95; RMSEA = 0,08), when compared to the single 
factor model (χ2(35) = 115,06 , p < 0,001; SRMR=0.09; IFI = 0,81; CFI = 0,81; 
RMSEA = 0,16). However, inspection of the factor loadings hinted at the elimination of 
two items from cynicism scale due to low factor loadings (e.g. “I just want to do my job 
and not to be bothered” and “I have become more cynical about whether my work 
contributes anything”). The first item has already been referred in the literature as an 
item that tends not to load in the intended factor, creating problems with factor validity 
and leading to the suggestion of its elimination from the original scale (Bakker, 
Emmerik & Riet, 2008). This revised model presented an acceptable fit to the data at T1 
(χ2(19) = 36,78 , p < 0,001; SRMR= 0,06; IFI = 0,96; CFI = 0,96; RMSEA = 0,1), and 
significantly better than the one-factor model (∆χ2(1) =60,41, p < 0,01); in T2 (χ2(19) = 
38,54 , p < 0,01; SRMR= 0,06; IFI = 0,96; CFI = 0,96; RMSEA = 0,1) and at T3 
(χ2(19) = 20,31 , n.sig.; SRMR= 0,04; IFI = 0,99; CFI = 0,99; RMSEA = 0,03). The 
exhaustion scale scores presented good or acceptable reliability across moments 
(Cronbach’s alpha was 0,89, in T1, 0,92 both in T2 and T3) as well as the cynicism 
scale scores (Cronbach’s alpha was 0,72, in T1, 0,74 in T2 and 0,84 in T3).   
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Job Performance was evaluated by employees’ supervisors at Time 2 and 3 and 
consisted of three scales, two of which evaluate the frequency of service OCB exhibited 
by each employee. In-role performance was measured using the Williams and Anderson 
scale (1991). The measure contained 6 items (e.g. “He/she carries out the tasks that are 
given to him/her”) with responses on a 1-5 scale ranging from Rarely (1) to Often (5). 
As in previous research on the customer service sector (Moliner et al., 2008), service-
oriented citizenship behavior was measured with the items developed by Bettencourt et 
al., (2001). Two scales were used: Participation (e.g. “Makes constructive suggestions 
for service improvement”) and Loyalty (e.g. “Says good things about organization to 
others”). Each scale was composed of 5 items and responses were rated in a 7-point 
Likert scale ranging from Never (1) to Always (7). High scores indicated that 
employees frequently exhibit service-OCB. CFA’s results indicate that the one factor 
model doesn’t have an adequate fit (χ2(102) =457,13, p < 0,001; SRMR= 0,13; IFI = 
0,77; CFI = 0,76; RMSEA = 0,19). The three factor model has an adequate fit in Time 
2(χ2(99) =130,48, p < 0,01; SRMR= 0,05; IFI = 0,98; CFI = 0,98; RMSEA = 0,06), 
significantly better than the one-factor model (∆χ2(3) =326,65 , p < 0,001) and also in 
Time 3 (χ2(99) =222,45, p < 0,01; SRMR=0.07; IFI = 0,93; CFI = 0,93; RMSEA = 
0,08). After inverting the two items from the in-role performance scale that are coded in 
reverse, all scale scores presented good internal reliabilities (In-role performance 
Cronbach’s Alpha= 0,95 in both moments; Participation: T2=0,94 and T3= 0,92; and 
Loyalty T2=0,95 and T3=0,96). To analyze the independence of raters’ evaluations, the 
pair wise intra-class correlation (rxx’) was calculated for in-role performance (T2 
rxx’=0,19 and T3 rxx’=0,18); for Participation  (T2 rxx’=0,49 and T3 rxx’=0,40) and 
for Loyalty (T2 rxx’=0,38 and T3 rxx’=0,47).   
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Control Variables. Age and gender can be related to individuals’ capacity to 
adapt to stress and develop strategies to deal with it (Schaufeli & Buunk, 2003). 
Accordingly, we controlled for gender, codified as a dummy variable (Cohen, Cohen, 
West & Aiken, 2003), and age (in years).Gender was coded 0 if the respondent was 
Female and 1 if Male. 
 
Statistical Analysis 
We considered regression analysis and structural equation modelling (SEM) (see 
also Zapf et al., 1996). However, given our sample size, SEM models could not be 
computed (Bentler & Chou, 1987). Therefore, regression analyses were performed 
separately for exhaustion and for cynicism across times to test the principal 
synchronous (H1) and longitudinal effects (H2) of demands and autonomy. In doing so, 
we followed the recommendation by Zapf et al., (1996): we introduced (a) the control 
variables and prior levels of the dependent variable in the first step; (b) prior demands 
and autonomy (for longitudinal effects), or synchronous demands and autonomy (for 
cross-sectional effects) in the second step. Finally, to analyse whether burnout 
influenced in-role performance and service OCB, we performed regression analyses for 
each job performance dimension. In such regressions, (a) the control variables and prior 
levels of the performance dimension were entered first and, (b) in the second step, 
synchronous levels of exhaustion and cynicism (H3a, for cross-sectional effects) or 
prior levels of exhaustion and cynicism (H3b, for longitudinal effects) were entered. 
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Results 
Table 3 presents the means, standard deviations and correlations between the 
different measures within and across time points. As expected, quantitative demands 
and emotional dissonance were positively related to burnout dimensions within and 
across time points (significant correlations ranging from 0,36 to 0,59 for quantitative 
demands and, for emotional dissonance, ranging from 0,37 to 0,46). Autonomy was 
negatively related to burnout only within time points (significant correlations ranging 
from -0,40 to -0,20). The frequencies of emotional demands, the requirements to 
express either positive or negative emotions were not significantly related to burnout, 
neither within nor across time points. Finally, service OCB was associated with 
individuals’ exhaustion within and across times (significant correlations ranging from -
0,31 to -0,38). Workers with higher levels of T2 and T3 exhaustion tended to be 
evaluated by their supervisors as exhibiting less OCBs in T3.  
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Table 3. Descriptive statistics and zero-order correlations for all variables (N=94).   
  Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1. Gender                               
2. Age 28,33 5,67 -0,06                         
3. NegEmoT1 1,22 0,44 -0,03 -0,04                       
4. PosEmoT1 4,22 0,52 0,08 0,05 -0,23                     
5. DissonT1 2,53 0,90 0,17 -0,04 0,22 0,10                   
6. Quant.DemT1 3,07 0,59 0,13 -0,03 0,11 0,16 0,34**                 
7. AutonT1 2,78 0,77 0,06 -0,09 0,21 -0,10 0,00 0,01               
8. ExhaustionT1 2,01 1,35 0,13 -0,09 0,08 0,08 0,46** 0,59** -0,05             
9. CynicismT1 0,66 0,91 0,19 0,01 0,15 0,05 0,41** 0,47** -0,12 0,54**           
10. NegEmoT2 1,29 0,42 -0,07 0,01 0,49** -0,07 0,29** 0,21 0,12 0,17 0,32**         
11. PosEmoT2 4,14 0,61 -0,03 -0,14 -0,01 0,31** 0,22 0,07 0,08 0,17 0,10 -0,05       
12. DissonT2 2,51 0,89 -0,05 -0,03 0,21 0,09 0,30** 0,05 0,05 0,07 0,14 0,47** 0,11     
13. Quant.DemT2 3,12 0,56 0,25 -0,11 0,06 0,08 0,20 0,70** 0,00 0,44** 0,39** 0,18 0,05 0,14   
14. AutonT2 2,99 0,69 -0,19 -0,07 0,14 -0,07 -0,07 0,00 0,49** 0,08 -0,02 0,14 0,18 0,01 -0,02 
15. ExhaustionT2 2,21 1,45 0,25 -0,11 0,04 0,09 0,33 0,40** -0,18 0,63** 0,47** 0,08 0,10 0,19** 0,49** 
16. CynicismT2 0,90 1,04 0,31 -0,08 0,04 0,11 0,34 0,26 -0,15 0,40** 0,49** 0,16 0,08 0,20 0,34 
17. PerformEvalT2 4,28 0,51 0,01 0,05 0,20 -0,13 0,01 0,20 0,23 0,08 0,14 0,22 0,15 0,00 0,13 
18. CCOParticT2 4,12 1,03 0,05 0,23 0,13 0,02 0,03 0,10 0,08 -0,07 0,14 0,15 0,03 -0,03 0,08 
19. CCOLoyalT2 4,93 0,78 -0,02 0,14 0,07 0,08 0,01 -0,16 0,04 -0,17 0,00 0,05 0,12 0,10 -0,08 
20. NegEmo T3 1,27 0,42 -0,03 0,10 0,44** 0,01 0,26 0,11 0,20 0,16 0,20 0,63** -0,09 0,31 0,14 
21. PosEmoT3 4,16 0,57 0,04 -0,03 -0,10 0,34 0,15 0,12 -0,02 0,06 -0,07 0,06 0,45** 0,03 -0,05 
22. DissonT3 2,59 0,98 0,10 0,06 0,11 0,15 0,54** 0,21 0,01 0,26 0,30 0,43** 0,23 0,61** 0,14 
23. Quant.DemT3 3,12 0,55 0,20 0,02 -0,02 0,18 0,08 0,52** 0,01 0,42** 0,25 0,10 0,10 0,15 0,66** 
24. AutonT3 2,96 0,76 -0,14 -0,20 0,01 -0,07 -0,21 -0,16 0,42** -0,15 -0,15 0,05 0,08 0,05 -0,10 
25. ExhaustionT3 2,17 1,39 0,16 -0,08 0,15 0,05 0,37** 0,36** -0,12 0,64** 0,44** 0,20 0,15 0,18 0,40** 
26. CynicismT3 0,92 1,22 0,04 0,05 0,12 0,07 0,43** 0,27 -0,12 0,43** 0,65** 0,24 0,10 0,13 0,20 
27. PerformEvalT3 4,15 0,57 -0,03 0,02 0,11 -0,07 -0,04 0,00 0,39** -0,01 -0,04 0,23 0,08 0,08 0,03 
28. CCOParticT3 4,74 0,96 0,17 0,12 0,12 0,03 0,01 0,01 0,19 -0,11 0,02 0,19 -0,02 0,13 -0,15 
29. CCOLoyalT3 4,07 0,92 -0,01 0,20 0,04 0,02 -0,08 0,02 0,09 -0,25 -0,12 0,16 -0,10 0,12 -0,09 
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Table 3. (Cont.). 
3. NegEmoT1                               
4. PosEmoT1                               
5. DissonT1                               
6. Quant.DemT1                               
7. AutonT1                               
8. ExhaustionT1                               
9. CynicismT1                               
10. NegEmoT2                               
11. PosEmoT2                               
12. DissonT2                               
13. Quant.DemT2                               
14. AutonT2                               
15. ExhaustionT2 -0,20                             
16. CynicismT2 -0,24 0,63**                           
17. PerformEvalT2 0,29** -0,16 0,03                         
18. CCOParticT2 0,31** -0,26 0,04 0,65**                       
19. CCOLoyalT2 0,20 -0,28 -0,03 0,49** 0,73**                     
20. NegEmo T3 0,20 0,12 0,17 0,08 0,14 -0,01                   
21. PosEmoT3 0,14 0,04 0,04 0,17 0,08 0,01 -0,11                 
22. DissonT3 0,05 0,21 0,25 0,02 0,01 0,08 0,33 0,17               
23. Quant.DemT3 -0,03 0,32 0,17 0,14 0,07 -0,05 -0,04 0,07 0,14             
24. AutonT3 0,49** -0,21 -0,14 0,27 0,16 0,16 0,13 0,02 -0,08 -0,12           
25. ExhaustionT3 -0,11 0,72** 0,44** -0,05 -0,06 -0,04 0,13 0,06 0,38** 0,46** -0,40**         
26. CynicismT3 -0,03 0,40** 0,46** 0,05 0,16 0,12 0,09 0,02 0,45** 0,19 -0,30 0,62**       
27. PerformEvalT3 0,32** -0,19 0,06 0,62** 0,43** 0,43** 0,13 0,19 0,11 0,05 0,38** -0,06 -0,01     
28. CCOParticT3 0,27 -0,32** 0,04 0,52** 0,67** 0,52** 0,13 0,18 0,12 -0,07 0,27 -0,18 0,06 0,67**   
29. CCOLoyalT3 0,18 -0,38** -0,13 0,49** 0,57** 0,49** 0,05 0,14 -0,03 -0,05 0,29 -0,31** -0,10 0,60** 0,80** 
Note.NegEmo = Requirement to express negative emotions; PosEmo = Requirement to express positive emotions; Disson = Emotional dissonance; Auton = Autonomy;  
Quant.Dem= Quantitative demands;  
PerformEval= Performance evaluation; CCOPartic = Organizational citizenship behaviour participation; CCOLoyal = Organizational citizenship behaviour loyalty; 
To control the inflated error rate, a bonferroni test was performed. This test demonstrated that only correlations at the 0.001 level (2-tailed) should be considered significant (**) 
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Test of the JD-C model 
Tests for the cross-sectional relationships between job characteristics and 
burnout are presented in Table 4. As expected, within T2 and controlling for previous 
levels of dependent variable, quantitative demands and emotional dissonance were 
positively related to exhaustion (β = 0,23, ρ < 0,01 and β = 0,16, ρ < 0,05, respectively), 
whereas autonomy was negatively related to exhaustion and cynicism (β = - 0,20, ρ < 
0,01 and β = -0,23, ρ < 0,05, respectively). They explained additional variance of 
exhaustion (∆R2=0,11, ρ<0,01) and cynicism (∆R2=0,08, ρ<0,01). Within T3, and again 
controlling for prior levels of dependent variable, as expected, emotional dissonance 
was positively related to exhaustion and cynicism (β = 0,18, ρ < 0,01 and β = 0,28, ρ < 
0,01, respectively), quantitative demands were significantly related to exhaustion (β = 
0,19, ρ < 0,01), and autonomy revealed a significant negative relationship with 
exhaustion and cynicism (β = -0,28, ρ < 0,01 and β = -0,18, ρ<0,01, respectively). 
Taken together, these job characteristics explained additional variance in exhaustion and 
cynicism (∆R2=0,13, ρ<0,01 and ∆R2=0,11, ρ<0,01, respectively). The results partially 
support H1a, H1b and fully support H1d. The requirements to express positive and 
negative emotions were not significantly related to burnout, thereby no supporting H1c. 
 
There were no significant cross-lagged effects of demands or autonomy on 
burnout (Table 5).  
Therefore, Hypothesis 2a, H2b, H2c and H2d were not supported.  
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Table 4. Synchronous effects of demands and autonomy on burnout (N=94). 
 
  Exhaustion T2 Cynicism T2 
1st Step: B SE B β B SE B β B SE B β B SE B β 
Age -0,01 0,20 -0,05 -0,01 0,02 -0,04 -0,01 0,02 -0,08 -0,01 0,02 -0,07 
Gender (ª)  1,00 0,47 -0,17* 0,52 0,46 0,09 0,90 0,38 0,21* 0,71 0,39 0,17 
Dependent Variable T1 0,66 0,09 0,61** 0,57 0,09 0,54** 0,53 0,10 0,46** 0,48 0,12 0,42** 
2nd Step: Within time point              
NegEmo     -0,28 0,30 -0,09    -0,05 0,26 -0,02 
PosEmo     0,01 0,19 0,00    0,09 0,16 0,05 
Emotional Dissonance      0,27 0,14 0,16*    0,17 0,12 0,15 
Quantitative Demands      0,62 0,22 0,23**    0,15 0,18 0,08 
Autonomy         -0,41 0,16 -0,20**       -0,35 0,14 -0,23* 
Adj. R-Sq / R-Sq Change  0,41/0,44** 0,51/0,11** 0,28/0,31** 0,33/0,08** 
 Exhaustion T3 Cynicism T3 
1st Step: B SE B β B SE B β B SE B β B SE B β 
Age 0,00 0,20 0,01 -0,02 0,02 -0,09 0,01 0,02 0,05 0,01 0,02 0,01 
Gender (ª)  -0,08 0,40 -0,01 -0,44 0,35 -0,08 -0,66 0,40 -0,13 -0,84 0,38 -0,17* 
Dependent Variable T1 0,31 0,09 0,30** 0,19 0,09 0,18* 0,78 0,12 0,58** 0,71 0,12 0,52** 
Dependent Variable T2 0,52 0,09 0,54** 0,44 0,08 0,46** 0,25 0,11 0,22* 0,21 0,10 0,18* 
2nd Step: Within time point              
NegEmo     0,07 0,22 0,02    -0,44 0,23 -0,15 
PosEmo     -0,01 0,15 -0,01    -0,02 0,16 -0,01 
Emotional Dissonance      0,26 0,09 0,18**    0,35 0,10 0,28** 
Quantitative Demands      0,49 0,17 0,19**    -0,03 0,17 -0,01 
Autonomy         -0,51 0,12 -0,28**       -0,29 0,12 -0,18** 
Adj. R-Sq / R-Sq Change  0,56/0,58** 0,68/0,13** 0,45/0,48** 0,54/0,11** 
Note.NegEmo = Requirement to express negative emotions; PosEmo = Requirement to express positive emotions;  
(ª) Dummy Variable coded 0 for Female and 1 for Male; *  ρ< 0,05; **ρ< 0,01; 
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Table 5. Longitudinal effects of demands and autonomy on burnout (N=94). 
 
  Exhaustion T2 Cynicism T2 
1st Step: B SE B β B SE B β B SE B β B SE B β 
Age -0,01 0,20 -0,05 -0,02 0,02 -0,06 -0,01 0,02 -0,08 -0,02 0,02 -0,09 
Gender (ª)  1,00 0,47 0,17* 1,00 0,48 0,18* 0,90 0,38 0,21* 0,88 0,39 0,21* 
Dependent Variable T1 0,66 0,09 0,61** 0,60 0,11 0,56** 0,53 0,10 0,46** 0,46 0,13 0,40** 
2nd Step: Previous time point             
NegEmo     0,11 0,29 0,03    -0,06 0,23 -0,02 
PosEmo     0,05 0,24 0,02    0,09 0,19 0,04 
Emotional Dissonance      0,05 0,15 0,03    0,15 0,12 0,13 
Quantitative Demands      0,08 0,25 0,03    -0,01 0,18 -0,01 
Autonomy         -0,31 0,16 -0,16       -0,19 0,13 -0,14 
Adj. R-Sq/ R-Sq Change 0,41/0,44** 0,41/0,03** 0,28/0,31** 0,28/0,04** 
 Exhaustion T3 Cynicism T3 
1st Step: B SE B β B SE B β B SE B β B SE B β 
Age 0,00 0,20 0,01 0,02 0,02 0,01 0,01 0,02 0,05 0,01 0,02 0,05 
Gender (ª)  -0,08 0,40 -0,01 -0,03 0,42 -0,01 -0,66 0,40 -0,13 -0,57 0,43 -0,11 
Dependent Variable T1 0,31 0,09 0,30** 0,31 0,10 0,30** 0,78 0,12 0,58** 0,82 0,14 0,61** 
Dependent Variable T2 0,52 0,09 0,54** 0,50 0,10 0,52** 0,25 0,11 0,22* 0,27 0,12 0,23* 
2nd Step: Previous time point             
NegEmo     0,37 0,27 0,11    0,04 0,28 0,01 
PosEmo     0,16 0,17 0,07    0,06 0,17 0,03 
Emotional Dissonance      0,01 0,13 0,01    -0,01 0,13 0,00 
Quantitative Demands      -0,06 0,21 -0,03    -0,25 0,20 -0,11 
Autonomy         -0,14 0,16 -0,07       -0,01 0,15 0,01 
Adj. R-Sq/ R-Sq Change 0,56/0,58** 0,55/0,02** 0,45/0,45** 0,43/0,01** 
Note.NegEmo = Requirement to express negative emotions; PosEmo = Requirement to express positive emotions;      
(ª) Dummy Variable coded 0 for Female and 1 for Male          
*  ρ< 0,05; **ρ< 0,01;          
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Relationship between burnout and job performance 
 
As respects cross sectional relationships between burnout and job performance (Table 
6), results demonstrated that exhaustion (β = 0,26, ρ < 0,05) was significantly associated with 
lower loyalty OCBs, contributing to the explanation of a significant additional variance in 
these behaviours (∆R2=0,06, ρ<0,01). Contrary to the expected, burnout levels were not 
significantly related to other dimensions of workers’ performance within time-point. Results 
partially supported H3a.  
 
Table 6. Cross-sectional effects of burnout on job performance (N=94). 
 
  PerformEvalT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,00 0,01 -0,01 0,00 0,01 -0,01 
Gender (ª)  0,04 0,19 0,02 0,05 0,20 0,02 
Prior evaluation 0,68 0,10 0,61** 0,69 0,10 0,61** 
2nd Step:       
Exhaustion T3    -0,00 0,05 -0,01 
Cynicism T3       -0,02 0,05 -0,04 
Adj. R-Sq 0,35 0,34 
R-Sq Change 0,37** 0,00 
 CCOParticT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,01 0,01 0,04 0,01 0,01 0,04 
Gender (ª)  -0,13 0,3 -0,04 -0,04 0,3 -0,04 
Prior evaluation 0,59 0,07 0,66** 0,57 0,08 0,66** 
2nd Step:       
Exhaustion T3    -0,11 0,07 -0,16 
Cynicism T3       0,04 0,08 0,06 
Adj. R-Sq 0,43 0,44 
R-Sq Change 0,45** 0,02** 
 CCOLoyalT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,01 0,02 0,04 0,01 0,02 -0,03 
Gender (ª)  -0,62 0,35 -0,16 -0,46 0,34 -0,12 
Prior evaluation 0,63 0,11 0,51** 0,61 0,11 0,49** 
2nd Step:       
Exhaustion T3    -0,18 0,08 -0,26* 
Cynicism T3       0,01 0,09 0,01 
Adj. R-Sq 0,27 0,32 
R-Sq Change 0,29** 0,06** 
Note.PerformEval= Performance evaluation; CCOPartic = Organizational citizenship 
behavior participation; CCOLoyal = Organizational citizenship behavior loyalty;  
(ª) Dummy Variable coded 0 for Female and 1 for Male 
*  ρ< 0,05; **ρ< 0,01;  
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Table 7. Longitudinal effects of burnout on job performance (N=94). 
 
  PerformEvalT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,00 0,01 -0,01 0,00 0,01 -0,01 
Gender (ª)  0,04 0,19 0,02 0,03 0,20 0,01 
Prior evaluation 0,68 0,10 0,61** 0,65 0,10 0,57*** 
2nd Step:       
Prior exhaustion    -0,07 0,04 -0,18 
Prior cynicism       0,09 0,06 0,17 
Adj. R-Sq 0,35 0,35 
R-Sq Change 0,37** 0,02 
 CCOParticT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,01 0,01 0,04 0,01 0,01 0,05 
Gender (ª)  -0,13 0,3 -0,04 -0,09 0,30 -0,02 
Prior evaluation 0,59 0,07 0,66** 0,52 0,08 0,58*** 
2nd Step:       
Prior exhaustion    -0,18 0,07 -0,28** 
Prior cynicism       0,18 0,09 0,21 
Adj. R-Sq 0,43 0,46 
R-Sq Change 0,45** 0,04** 
 CCOLoyalT3 
1st Step: B SE B β B SE B β 
Age 0,01 0,02 0,04 0,01 0,02 0,04 
Gender (ª)  -0,62 0,35 -0,16 -0,48 0,36 -0,12 
Prior evaluation 0,63 0,11 0,51** 0,53 0,12 0,43*** 
2nd Step:       
Prior exhaustion    -0,20 0,08 -0,31** 
Prior cynicism       0,12 0,11 0,13 
Adj. R-Sq 0,27 0,31 
R-Sq Change 0,29** 0,05** 
Note.PerformEval= Performance evaluation; CCOPartic = Organizational citizenship 
behavior participation; CCOLoyal = Organizational citizenship behavior loyalty;  
(ª) Dummy Variable coded 0 for Female and 1 for Male 
*  ρ< 0,05; **ρ< 0,01;  
 
    
Table 7 shows that exhaustion had a negative impact on service-OCB measures, but 
not on in-role performance evaluation. Our findings demonstrated that workers who reported 
more exhaustion at T2 were evaluated by their supervisors as exhibiting less loyalty and 
participation OCBs (β = -0,31, ρ < 0,01 and β = -0,28, ρ < 0,01, respectively) six months 
later, and accounting for previous levels of performance evaluation. The addition of previous 
levels of burnout accounted for a significant increase in the variance explained in loyalty and 
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participation (∆R2=0,05, ρ<0,01 and ∆R2=0,04, ρ<0,01, respectively). Contrary to our 
expectations, no significant relationships were found between cynicism and job performance. 
Therefore, H3b is partially supported.  
 
Discussion 
The present study intended to test both the cross-sectional and longitudinal 
relationships between job demands, control and burnout, using the JD-C model as the 
theoretical framework, and also burnout’s relationship with job performance. Our results 
supported the hypothesized cross-sectional relationships between job demands, control and 
burnout: quantitative demands and emotional dissonance were positively associated with 
burnout, and autonomy was negatively associated with burnout (De Lange et al., 2003; Zapf, 
2002). In addition, our results supported the idea that exhaustion has a negative impact on 
extra-role performance, even six months later. Previous studies had already demonstrated that 
exhaustion could be significantly related to organizational citizenship behaviours (Taris, 
2006b), but longitudinal evidence on this relationship was still scarce.  
Contrary to expectations, our findings showed that the requirements to express 
positive or negative emotions (emotional display) did not contribute to burnout. Thereby, our 
results are in accordance to those that previously reported emotional dissonance as the 
harmful dimension of emotional demands (Zapf, 2002; Heuven & Bakker, 2003; Dormann & 
Zapf, 2004). Also contrary to expectations, the relationships between job demands, control 
and burnout did not carry over a six month period. The existence of significant longitudinal 
relationships between job characteristics and burnout has been suggested and supported by 
prior research and theory (De Lange et al., 2003; Lee & Asforth, 1996); however our results 
failed to support it. Based on our findings, one could hypothesise that workers might have 
developed individual strategies that helped them recovering and coping with the effects of 
demands across times. According to Zapf et al. (1996), very little is known concerning the 
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exact time-framing in which a stressor affects health or when adaptation might occur. In the 
present research, we have chosen to measure across time periods of 6 months, because these 
moments represent important cyclic work changes inherent to the workers’ job. Because we 
measured our variables at the same specific point of different cycles (new collection in store), 
it is possible that the three moments share some important characteristics that have influenced 
our results. It could be that every beginning of a new collection is associated with an 
intensification of demands, making actual demands and efforts to accomplish them more 
salient than those experienced six months ago. Therefore, because it is a period of changes 
and new tasks, the start of a new collection could, in fact, be an important variable in 
explaining the absence of longitudinal relationships between job characteristics and burnout. 
Future studies should try to analyse the possible effect of these specific episodes, including 
different time lags across measurement points. The absence of longitudinal relationships 
among job characteristics and burnout seems to indicate that workers either adapted to their 
increased demands or received additional support so that it did not affect their perceived 
strain six months later. We must also acknowledge that this specific organization has a 
concern for their employees’ well-being. In this respect, it has implemented several human 
resources practices such as training and participation programs, which might have helped 
workers’ recovering and developing new strategies to deal with job demands. In the future, it 
would be interesting to investigate these longitudinal relationships in distinct organizations.  
As respects the relationship between burnout and performance, we established a 
negative relationship with service OCB, and a non-significant relationship with in-role 
performance. The findings that exhaustion had an impact on service OCB but not on in-role 
performance, seems to demonstrate that service OCB seems to be something else than in-role 
performance (Ryan & Ployhart, 2003; Bettencourt et al., 2001) and may be more vulnerable 
to strains. When employees are feeling exhausted, they will try to save energetic resources, 
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and therefore, they will first quite OCB’s. As demonstrated by Singh (2000), task 
performance or productivity is more visible to managers than quality or OCBs. Furthermore, 
for salespersons, a decrease in in-role performance is often associated with a loss in 
commissions and higher job insecurity.  Therefore, OCBs seem to be more under employees’ 
control. These behaviours are outside an individual’s work and can’t be formally prescribed, 
evaluated or rewarded (Organ & Ryan, 1995). Hence, employees may seek to preserve their 
in-role performance by allowing their OCBs to decline. This argues in favour of the JD-C 
theory (Karasek & Theorell, 1990), demonstrating that in-role and OCBs comprises the job 
and, when feeling depleted of energetic resources (exhausted), employees reduce the part over 
which they have greater control.  
Finally, the results did not support the expected relationship between cynicism and 
performance. This aligns with Taris’ (2006b) reports on the inconclusive pattern of results. 
Nevertheless, when analysing the absence of significant relationships between cynicism and 
job performance, we must also take into account that cynicism, as we measured in this study, 
refers to losing an emotional or cognitive involvement with work, whereas job performance, 
in salespeople, is more customer-focused. It could be that there was a mismatch between our 
measure of cynicism (job-focused) and our measures of performance (customer-focused). We 
believe that the different focus might have contributed to the absence of significant 
relationships between cynicism and performance. Indeed, when we consider the key role of 
customers in this organization’s strategy, one could think that, despite feeling disengaged 
from their work, employees may seek to protect customers and to prevent their relationships 
with customers from the negative effect of detached attitudes.   
In summary, taken together, our results are in accordance with those previously 
published in the literature (Taris, 2006b; Schaufeli & Buunk, 2003; De Lange et al., 2003) 
and extend JD-C generalizations, demonstrating that other job demands, specifically 
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emotional dissonance, increases its explanatory power of feelings of burnout. In addition, our 
findings seem to demonstrate that working conditions are associated with both components of 
burnout and that exhaustion deteriorates service OCBs within and across a six month period 
of time. 
 
Limitations and practical considerations 
The present study has some limitations that must be acknowledged. First, job 
characteristics and burnout were assessed through self-reported data, which raises the 
question of the results being contaminated by the common method variance. Nevertheless, as 
we were focused on workers’ emotional reactions to the job characteristics they experience, 
self-reported data seemed appropriate in this case because we needed to take into account 
employees’ perceptions and appraisals of these variables. Moreover, as Spector (2006) 
mentioned, common method variance concerns associated with heavy reliance on self-
reported data measurements may be overstated. Second, our results did not confirm the 
longitudinal relationships between job characteristics and burnout. Therefore, results only 
demonstrated the existence of significant cross-sectional relationships among these variables, 
with the consequence being that no causality can be inferred. Additional tests for the reversed 
causal hypotheses (Zapf et al., 1996), in which job demands and autonomy were predicted by 
(a) control variables and previous level of job characteristic and (b) previous levels of 
exhaustion and cynicism also revealed no lagged effects of burnout on job characteristics, 
suggesting the relationship was not the other way around. Future studies should keep on 
examining the hypothesised longitudinal effect of job characteristics in burnout. Third, we 
believe that sample size was a limitation in this study that compromised statistical analyses 
and lead to insufficient power of relationships. Reduced sample size didn’t allow us using 
more sophisticated statistical techniques like structural equation modelling to analyse the 
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data. Furthermore, more complex models testing the hypotheses that burnout mediated the 
relationship between job characteristics and performance were not tested because of sample 
size. This study contributed to a better understanding of the relevant job demands associated 
with salespersons. Future studies should build on this research and, with a bigger sample, test 
with structural equation modelling the hypothesised mediated relationships. Fourth, we 
sampled salespeople from one specific Portuguese organization, which may raise questions 
regarding the possible generalization of the results. Even though our response rate for the 
three time points was 48%, we believe that further research is necessary, comparing 
salespeople from different organizations and also including other service occupations. In 
addition, and following Taris (2006b) recommendations, job performance was evaluated by 
supervisors and not through self-reports, and was composed of different dimensions of 
performance, namely in-role performance and service-OCB. Fifth, this study did not control 
for possible influence of other relevant variables, such as personality factors. Previous studies 
have demonstrated that individual variables might relate to burnout (Schaufeli & Buunk, 
2003) and future studies should overcome this limitation. In discussing our results, we 
hypothesised that the absence of longitudinal relationships between job characteristics and 
burnout could be due to workers’ recovery within that time period. Future studies should 
examine possible coping strategies and recovery strategies as possible moderators in 
explaining the relationship between job characteristics and burnout. Finally, several scales 
from our questionnaire were used for the first time in Portugal and a back translation was 
used in scales’ adaptation (Brislin, 1980). This procedure might be associated with several 
bias, namely construct bias, method bias and items bias (Van de Vijver & Hambleton, 1996). 
Future studies should consider this limitation and adopt the guidelines to tests translations 
developed by the International Test Commission (Van de Vijver & Hambleton, 1996).  
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Our study presents some important conclusions that also should be acknowledged. Our 
findings demonstrated that the effects of high demands on burnout did not persist past six 
months. This suggests that workers adapt to their role demands in a maximum of six months 
or possibly less. Exposure to high emotional dissonance or quantitative demands may 
associate with exhaustion and cynicism, but these effects do not carry over a six month 
period. Autonomy was negatively associated with concurrent levels of exhaustion and 
cynicism. In addition, our findings demonstrated that exhausted employees tend to decrease 
their service-OCB six months later. Therefore, the results demonstrated that it is very 
important for managers to assure employees have the time and the conditions to fully recover 
from that fatigue and extra effort (associated with concurrent job characteristics), because 
exhaustion levels impact job performance even six months latter. Extra-efforts in response to 
high demands must be acknowledged and direct organizational interventions must be 
designed in order to minimize the effects of job demands on strains. 
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Capítulo 4 
 
 
The human resource management in call centres:  
The development of a questionnaire9 
 
This article reports on the development of a questionnaire of HR practices in call centres. 
Data were collected in 11 call centres operated by 8 organizations in Portugal. Construct 
validity was examined with an exploratory factor analysis (n=811), which confirmed the 6 
factor structure: Electronic and traditional monitoring intensity, traditional monitoring 
content, training, participation and performance-related pay scales. Cronbach’s alpha revealed 
sufficient internal consistency of scales’ scores, except for training and performance-related 
pay. Eight HR managers were interviewed for the inspection of the content and criterion-
related validities of the scales. Qualitative data showed that HR practices were present and 
relevant to call centres, but also that there were significant differences that allowed call 
centres’ characterization in terms of presence/intensity of each HR practice. Analysis of 
variance demonstrates scales’ convergent validity as, in general, employees’ perceptions of 
HR practices vary across call centres in the predicted ways. 
 
 
 
 
 
                                                 
9
 Castanheira, F., & Cambel, M.J. (submetido). The human resource management in call centres: The 
development of a questionnaire. International Journal of Human Resource Management. 
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Introduction 
Call centres are a growing part of the service industry all over the world and many call 
centres agent jobs have been created in this sector in the last decades (DBK, 2007). Portugal 
is no exception, with call centres growing at a rate of 20% per year (DBK, 2007) between 
2003 and 2006. Call centres are complex organizations that have been characterized by the 
highly constrained nature of work, with employees working in isolation and the work being 
automatically allocated and tightly monitored (Taylor & Bain, 1999). Despite its first 
impression of work simplification and processes’ standardization, call centres have developed 
complex Human Resource (HR) practices that are designed and chosen to ensure workers’ 
behaviours and attitudes contribute to the improvement of organizational effectiveness and 
hence better performances (Combs, Liu, Hall, Ketchen, 2006; Wood, Holman, & Stride, 
2006; Batt, 2002; Lepak, Liao, Chung & Harden, 2006). Research has demonstrated that, in 
call centres, one can find HR practices that give priority to quantitative criteria of calls and 
aim at reducing costs per customer transaction and HR practices that are implemented to 
improve service customization, encouraging their employees to be flexible and quality-
oriented (Kinnie, Hutchinson, & Purcell, 2000; Holman, 2005). The first have been labelled 
HR control practices, whereas the latter have been referred to as HR involvement practices 
(Lepak et al., 2006). Investigation has gathered empirical evidence which demonstrates that 
call centres combine HR control and HR involvement practices in an attempt to conciliate 
both quantitative and qualitative demands of service (Frenkel, Tam, Korczynski & Shire, 
1998; Kinnie et al., 2000). However, the majority of studies on HR practices in call centres 
rely on qualitative data or in checklists that are used to determine their presence or absence 
(Holman, 2005; Holman &Wood, 2002). Moreover, as one of the central issues in studying 
call centres is determining how work organization and HR practices affect employees’ 
attitudes, behaviours, stress and well being (Holman, 2005), it is important to develop an 
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instrument that allows HR practices characterization in a more systematically way. In 
addition, it is also important to capture employees’ perceptions of call centres’ HR 
management as several authors have demonstrated that there might be a discrepancy in the 
way HR practices are designed and which organizational goals they are expected to achieve 
and the way they are implemented and experienced by employees (Guest, 2001). The present 
study intends to develop an instrument that accurately captures workers perceptions of HR 
practices in call centres’ daily management. For that purpose, a written questionnaire was 
developed and answered by call centres’ workers. Factorial structure and psychometric 
characteristics of the questionnaire scales were analysed. An exploratory factorial analysis 
was performed and its results demonstrated the existence of six HR scales, demonstrating 
questionnaires’ construct validity. Based on HR managers’ interviews data analyses and 
analysing the descriptive statistics of HR practices reported by employees, content and 
criterion-related validity of the scales was analysed. By confirming that each HR practice 
being evaluated in the questionnaire was pertinent and relevant for HR management in call 
centres, we ensured content validity. In addition, as we demonstrated that employees’ 
perceptions of HR practices vary in accordance to HR managers’ descriptions of HR 
practices, the present study demonstrated the convergent validity of the questionnaire scales.  
 
HR practices in call centres 
HR practices vary considerably across call centres depending on the relative 
importance that is given to the quantitative and the qualitative criteria of calls (Taylor, 
Hyman, Mulvey & Bain, 2002; Holman, 2005). These two important calls’ criteria have been 
used to explain HR management variation in call centres (Taylor et al., 2002) but, as 
mentioned by Kinnie et al., (2000) most call centres present a mixture of HR practices 
designed to maximize employee involvement and to control employee behaviour.  
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HR control practices 
When call centres’ priority is the quantity of calls (Taylor et al., 2002), in order to 
maximise volume, call centres deliver standardized services through short, standardized 
interactions with the clients, which, in turn, lead to the simplification of work process. Jobs 
tend to be narrow and well defined, with low skill requirements, low autonomy and very well 
defined procedures. To assure employee compliance with the specified rules and procedures, 
management tends to implement HR control practices (Lepak et al., 2006; Holman, 2005). 
Among the most common HR control practices in call centres, performance monitoring have 
been studied as HR practices designed to detect misconducts and ensure employee 
compliance to desired behaviours (Frenkel et al., 1998; Kinnie et al., 2000). There are two 
types of performance monitoring: the electronic and the traditional performance monitoring. 
Electronic performance monitoring involves the continuous computerized collection and 
analysis of quantitative indicators of calls, such as number of calls, call length, call volumes, 
sales; and the traditional form involves observation, listening to calls and work sampling 
(Holman, 2005). Traditional monitoring is usually performed to assess quality of interaction, 
such as accuracy of information, helpfulness, script adherence, sympathy and professional 
tone (Holman, 2005). Despite taking into consideration quality indicators of customer 
interaction, what characterizes traditional performance monitoring as a HR control practice is 
that it is designed to check on adherence to required procedures and scripted dialogues. These 
scripted dialogues can take the form of greeting messages or be more complex, defining 
alternative dialogues that guide the whole interaction with the customer as alternative 
arguments are presented depending on the customers’ questions (Deery, Iverson, & Walsh, 
2002). Call centres differ in the uses of performance data collected through performance 
monitoring practices. For example, it can be deployed punitively to inform disciplinary 
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proceedings or can be used to identify training needs and sustain employees’ skills 
development programs, taking the form of constructive performance feedback (Holman, 
2005; Frenkel et al., 1998). Monitoring practices can be measured either in terms of 
performance-related content (i.e., immediacy of feedback, clarity of performance criteria), or 
in terms of its beneficial purpose (i.e., developmental or punitive aims) or, finally, in terms of 
perceived intensity (Holman, Chissick & Totterdell, 2002). Some authors argue that it is the 
perceived intensity of performance monitoring practices, i.e., the perception of increased 
surveillance means that has the most detrimental impact on workers and that, when 
performance monitoring practices are conducted in a developmental manner and based on 
regular feedback it can have positive effects (Holman et al., 2002). Therefore, one can argue 
that when call centres implement performance monitoring practices, either traditional and/or 
electronic, and use them as surveillance practices to control for time length and script 
adherence, it might be associated with higher perception of intensity. Holman and Wood 
(2002) found that almost all call centres in UK monitored employees electronically, but they 
varied in the way they communicated the data collected to their employees: 60% used 
overhead screens to show information, and individuals were given feedback on a daily basis 
in 30% of call centres, on a weekly basis in 32% and on a monthly basis in 22%. In what 
concerns traditional monitoring, two thirds record calls on a regular basis and the other third 
only records trainees’ calls. In one third of call centres, supervisors listen to calls on a daily 
basis, while in another third it is done on a monthly basis and 20% does it sporadically. 
Dialogue scripting is regularly used in only 17% of call centres, and the majority reports “not 
using it” or “using it only a little”. The majority of call centres give feedback and coaching to 
their employees either monthly (42%) or every few weeks (42%).  
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HR involvement practices 
When Quality is an important criterion of calls, call centres tend to implement HR 
practices that empower and motivate employees to be more willing to provide good service. 
Costumer-employee relationships are more complex and considered the main driver for profit 
margins and sales revenue. Therefore it is important that workers know how to make the 
appropriate decisions, how to innovate and provide customised services, displaying 
discretionary behaviour and building relationships with the customers (Taylor et al., 2002; 
Kinnie et al., 2000). To achieve these aims, call centres tend to implement HR involvement 
practices (Batt, 2002; Kinnie et al., 2000; Lepak et al., 2006). Among the most common HR 
involvement practices in call centres, training, participation programs and performance-
related pay are some of the most cited in the literature (Holman, 2005; Holman and Wood, 
2002). 
Participation programs. These programs represent important HR involvement 
practices for they increase workers’ participation in decision making process and promote 
direct commitment to organizations’ success (Cotton, 1993). Decentralization of decision 
making, the feedback of customers’ evaluations and organizations’ results, challenges for idea 
capturing, the creation of semi-autonomous teams (Batt, 1999) and off-line problem solving 
groups (Batt & Appelbaum, 1995) are common participation programs that allow knowledge 
sharing, continuous learning and better problem solving on how to handle customers and new 
technology (Batt,1999). Holman and Wood (2002) found that, among 142 call centres in UK, 
58% stated that they did not have a structured method for idea capturing. About 25% reported 
using a formal suggestion scheme, while 17% implemented quality circles/semi-autonomous 
groups.  
Training. Training programs are designed to equip workers with the skills and 
knowledge needed to assign their jobs and improve their performances. There are initial 
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training programs, designed to develop the skills needed to start performing the tasks, and 
ongoing training, as an indicator of call centres’ commitment on the employees’ 
improvement. Holman and Wood (2002) found that the average length of initial training is 12 
days, following an average of 15 days training in the first year. After the first year, employees 
receive an average of 7 days training per year. 
Performance related pay. These HR practices serve as mechanisms to motivate and 
reward discretionary effort employees’ display at work. As Schneider & Bowen (1983) points 
out, these kinds of practices highlight the contingent nature of rewards and allow best 
performances to be recognised, keeping workers motivated and aligned with the 
organizations’ strategic goals. 
In order to develop a questionnaire to measure employees’ perceptions of HR 
practices in call centres, the present study was conducted in two stages using different 
methodologies. Stage 1 aimed at developing a written questionnaire designed to ask 
employees how they evaluated electronic and traditional monitoring intensity, traditional 
monitoring content, training and participation programs and, finally, performance related pay. 
Based on literature review and experts’ opinion, a total of 24 items were developed to 
measure six HR practices. Call centres HR managers also read the questionnaire and searched 
for ambiguous or unfamiliar items, and also examined whether it covered the most important 
aspects of HR management in their call centre. Taken together, these procedures were 
implemented to increase content validity, ensuring items and scales relevance and 
representativeness (Kline, 1994; Messick, 1980). In order to gather construct validity 
evidence, an exploratory factor analysis was performed. As referred by Nunnally (1978), 
when one aims at analysing, in a multidimensional questionnaire, whether the items load in 
the expected factors, exploratory factor analysis is recommended. Therefore, the 
dimensionality of the scales was evaluated and, further, their psychometric properties were 
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assessed. To determine scale scores’ internal consistency, the alpha coefficient was computed. 
Finally, Stage 2, was designed to examine criterion-related validity of the questionnaire 
scales. In this stage, call centres’ HR managers were interviewed in order to understand which 
HR practices were implemented in each call centre and compare how different call centres 
could combine different HR practices. Therefore, the test and criterion data were collected at 
the same time but with different methods in order to examine if employees’ perceptions of 
HR practices are coherently related to HR managers’ characterization of the same construct 
(Messick, 1980). By determining whether employees’ perceptions of HR practices vary in 
accordance to the call centres’ categorization based on managers interviews, concurrent 
convergent validity is analysed.  
 
Method 
 
Participants and Procedure 
The data were collected from employees and managers at 11 call centres operated by 8 
organizations in Portugal. Call centres were distributed in several distinct areas of the market: 
Energy (call centre 1); Bank credit (2); Internet technical support (3); TV Channels (4); 
Telecommunications (5,6,8,9); Bank (10) and Car Insurance (7,11).  
Quantitative data was collected from 811 workers employed in the 11 call centres. We 
aimed at understanding how employees’ evaluated HR practices. Therefore, a questionnaire 
survey was conducted within the employees. Employees’ data collection varied across call 
centres. In some call centres, questionnaires were answered in small groups, during work 
schedule while in others, a questionnaire was given to individual employees, accompanied by 
a covering letter explaining the research main goals and emphasizing that participation was 
voluntary and responses would be kept confidential. Data collection took place during 2007, 
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and each call centre received a written report of the most important conclusions of the study. 
Responses rate ranged from 71% to 100%. From the respondents, 509 were female (63,1%) 
and the average age was 27,21 years (S.D.=6,09 years), with the youngest workers being 16 
years old and the oldest 68 years old. The average tenure is 36,64 months and most of them 
work in full time schedule (64,9%). Labour contract is also varied and 14,2% are temporary 
workers from an outsourcing firm that belongs to the call centres’ firm group, 1,4% are 
temporary workers from an outsourcing temporary work firm, 4,9% are free lancers. The 
majority (79,5%) are directly hired by the call centre, being 37% permanent workers and 63% 
fixed-term workers. Qualitative information was collected by the help of semi-structured 
interviews with call centres’ HR managers. The interviews aimed at understanding call 
centres’ HR practices and analysing whether these descriptions matched employees’ 
perceptions and allowed distinctions to be made among employees from different call centres. 
Managers were interviewed because, as Lepak et al. (2006) argue the ability to comment 
accurately on how HR practices are organized and employees are managed is higher when 
key informants are intimately involved in the management of the referent employees. Eight 
HR managers were interviewed as two organizations were responsible for more than one call 
centre (call centres 2,3 and 5 belong to the same organization and call centres 4 and 6 belong 
to another organization). Despite belonging to the same organization, these call centres have 
very distinct core business and different HR systems. Interviews took place during 2007, and 
on average, lasted 2 hours. Qualitative data were content analysed and further validated with 
the interviewee. 
 
Measures 
Human resource practices questionnaire. Based upon the theory described in Strategic 
Human Resource Management and call centres’ literature, a questionnaire was developed to 
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assess HR practices in call centres. From the most cited HR practices in call centres, we 
developed 24 items to evaluate electronic and traditional monitoring intensity, traditional 
monitoring content clarity, training, participation programs and performance related pay. The 
electronic monitoring intensity scale is composed by 4 items (e.g. “During my work, my 
performance is monitored by the duration of calls”) and the traditional monitoring intensity 
scale is composed by 5 items (e.g. “During my work, my performance is monitored by my 
sympathy with the costumer”). The traditional monitoring content scale is composed by 5 
items (e.g. “During my performance monitoring, the most important is being nice to the 
client”). To evaluate participation programs, 4 items were developed (e.g. “In this call centre, 
we have group meetings and discuss about problems). Three items related to training were 
included in the questionnaire (e.g. “We all have the opportunity to assist to training sessions 
to better perform our tasks”), and finally, performance-related pay scale was composed of 
three items (e.g. “My income depends on the quality of my performance”). All items were 
scored in a 5-point likert scale ranging from never (1) to frequently (5). High scores on these 
scales indicate higher intensity of traditional and electronic performance monitoring, higher 
content clarity of traditional monitoring indicators, more training, more participation and 
more performance-related pay.  
Interview. We adopted a semi-structured interview methodology for it allowed us the 
construction of a script that worked as a standard for comparing interviews and, at the same 
time, allowed us some flexibility to capture what is specific in each call centre’s reality 
(Breakwell, 2000). HR managers were asked about the main HR practices implemented in the 
call centre, specifically monitoring practices and involvement practices, such as training, 
participation and performance related pay, and also how they were related to each other.  
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Results 
 
Construct validity 
An exploratory factor analysis in principal components with varimax rotation and 
Kaiser Normalization was performed (Table 8). To select items in each factor, we followed 
three procedures. First, after varimax rotation, we selected all items that presented loading 
factors superior to 0,60; second, we eliminated all items with loading factors higher than 0,30 
in more than one factor; and finally, we calculated internal reliability (Cronbach’s Alpha), 
item-total scale correlations and alpha if the item was eliminated.  
 
Table 8. Exploratory factorial analysis in principal components, varimax rotation and Kaiser 
normalization (eigenvalues >1,0) of HR practices scales. 
    
Factor 
1 
Factor 
2 
Factor 
3 
Factor 
4 
Factor 
5 
Factor 
6 
Item-Total 
Scale 
Correlation 
Alpha if 
item's 
delected 
During my work, my performance is monitored by             
    
The tone when I answer the calls 0,87 0,19 0,23 -0,02 0,07 -0,02 0,85 0,90 
The empathy that I transmit to the customer 0,84 0,25 0,20 -0,04 0,10 0,01 0,84 0,90 
The enthusiasm when I answer the calls 0,84 0,25 0,19 0,03 0,11 -0,02 0,84 0,90 
My education when I speak with the customer 0,78 0,28 0,17 0,02 0,09 0,06 0,78 0,91 
My sympathy towards the customers 0,70 0,27 0,30 0,05 0,03 0,02 0,72 0,93 
In my performance monitorization, the most 
important is:                 
Listening to the customer 0,25 0,78 0,20 -0,04 0,08 0,02 0,75 0,79 
Being gentle 0,25 0,75 0,08 0,09 0,03 0,00 0,65 0,82 
Supplying customized services 0,20 0,75 0,17 -0,09 0,07 0,05 0,67 0,81 
My satisfaction when I talk to clients 0,21 0,75 0,08 -0,01 0,16 0,09 0,67 0,81 
Being competent and professional 0,15 0,72 0,00 0,09 0,05 0,04 0,56 0,84 
During my work, my performance is monitored by             
    
Lenght of calls 0,23 0,13 0,80 -0,04 0,05 0,03 0,71 0,78 
Time between calls 0,19 0,10 0,78 0,06 0,01 0,01 0,65 0,81 
Number of calls 0,21 0,16 0,78 -0,08 0,06 0,00 0,69 0,79 
number of calls waiting 0,19 0,05 0,78 -0,08 0,00 0,03 0,65 0,81 
In this call centre...                 
We have group meeting and discuss about problems -0,02 0,01 -0,07 0,79 0,03 0,19 
0,61 0,65 
We give suggestions 0,02 0,04 -0,06 0,78 -0,01 0,19 0,58 0,66 
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We have the opportunity to participate in other projects 0,01 -0,09 0,05 0,71 0,16 -0,02 0,49 0,71 
We receive regular information about the firm 0,00 0,09 -0,05 0,66 0,24 -0,02 0,48 0,72 
I had initial training to perform my job 0,10 0,14 0,02 -0,03 0,76 0,09 0,45 0,61 
We receive ongoing training to outperform our tasks 0,07 0,07 0,06 0,20 0,75 0,06 0,52 0,51 
Training is focused on specific knowledge to perform my 
job 0,10 0,09 0,02 0,26 0,69 0,13 0,47 0,59 
I receive a benefit if I accomplish my goals  -0,05 -0,01 -0,04 0,10 0,11 0,83 0,54 0,38 
My income depends on the quality of my performance 0,02 0,07 0,00 0,04 -0,01 0,79 0,46 0,51 
I have well defined goals to achieve 0,06 0,10 0,11 0,16 0,19 0,61 0,36 0,64 
% Variance Explained 15,42% 13,51% 11,74% 9,77% 7,66% 7,46%     
 Cronbach Alpha 0,93 0,85 0,84 0,75 0,67 0,63     
    
From this analysis, 6 factors emerged that explain 65,55% of the total variance. Factor 
I explains 15,42% of the variance and is composed of 5 items that relate to intensity of 
traditional performance monitoring (Cronbach’s alpha=0,93). Factor II explains 13,51% of 
the total variance explained and is a composite of 5 items related to the content of traditional 
performance monitoring (Cronbach’s alpha=0,85).  Factor III consists of 4 items evaluating 
the intensity of electronic performance monitoring (Cronbach’s alpha=0,84) and explains 
11,74% of the variance. Factor VI explains 9,77% of the variance and is composed of 4 items 
related to participation programs (Cronbach’s alpha = 0,75). Finally, Factors V and VI are 
composed of 3 items each, pertaining training and performance related pay. Factors V and VI 
explain 7,66% and 7,46% of the total variance but scale scores present low internal 
consistency (Cronbach’s alpha=0,67 and 0,63, respectively). Nevertheless, taking into 
account its importance to HR systems in call centres we have decided to keep them (Wood et 
al., 2006; Holman, 2005).  
Table 9 shows the means, standard deviations, correlations and sample sizes for 
employee data sets at all call centers studied. 
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Table 9. Descriptive statistics of HR practices per call centre. 
  Call Centre 1 Correlations 
  M SD N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 3,61 0,90       
2. TradMonitCont 4,57 0,53 0,34***      
3. ElectrMonitInten 3,55 0,93 0,48*** 0,19**     
4. Participation 2,79 0,86 -0,08 0,23** -0,17*    
5. Training 4,04 0,77 0,08 0,26*** -0,02 0,51***   
6. PerformRelatedPay 3,70 0,79 
215 
0,03 0,24*** 0,04 0,30*** 0,29*** 
  Call Centre 2 Correlations 
  M SD N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,31 0,65       
2. TradMonitCont 4,57 0,69 0,41**      
3. ElectrMonitInten 3,66 0,80 0,41** 0,12     
4. Participation 2,79 0,99 0,31* 0,36* 0,30*    
5. Training 4,45 0,60 0,27 0,41** 0,10 0,35*   
6. PerformRelatedPay 2,42 0,84 
45 
  0,22 0,13 0,2 0,11 
  Call Centre 3 Correlations 
  M SD N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 3,99 0,93       
2. TradMonitCont 4,54 0,60 0,52**      
3. ElectrMonitInten 3,12 1,10 0,44* 0,15     
4. Participation 2,84 0,81 0,30 0,15 0,48**    
5. Training 3,90 0,89 0,28 0,40* 0,29 0,20   
6. PerformRelatedPay 2,30 0,96 
29 
0,46* 0,93* 0,29 0,24 0,42* 
  Call Centre 4 Correlations 
  M SD N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,16 0,83       
2. TradMonitCont 4,68 0,35 0,44*      
3. ElectrMonitInten 2,81 0,96 -0,07 0,18     
4. Participation 3,08 0,76 0,18 0,18 0,02    
5. Training 4,38 0,35 0,58* 0,28 0,01 -0,02   
6. PerformRelatedPay 3,11 0,84 
22 
0,11 0,10 -0,15 -0,02 0,22 
  Call Centre 5 Correlations 
  M SD N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,28 0,71       
2. TradMonitCont 4,65 0,42 0,36*      
3. ElectrMonitInten 4,01 0,95 0,32* 0,22     
4. Participation 2,92 0,68 0,08 0,06 0,11    
5. Training 4,40 0,65 0,03 0,37* 0,27 0,36*   
6. PerformRelatedPay 4,10 0,89 
41 
0,20 0,21 0,10 0,23 0,29 
  Call Centre 6 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,32 0,69       
2. TradMonitCont 4,73 0,38 0,31*      
3. ElectrMonitInten 3,88 1,01 0,41** 0,16     
4. Participation 2,86 0,90 0,03 -0,13 -0,08    
5. Training 4,27 0,63 0,27* 0,19 0,15 0,20   
6. PerformRelatedPay 4,14 0,69 
59 
0,42* 0,23 0,29* 0,11 0,42** 
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  Call Centre 7 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 3,62 1,03       
2. TradMonitCont 4,39 0,71 0,61***      
3. ElectrMonitInten 3,61 1,11 0,50*** 0,49***     
4. Participation 3,34 0,85 -0,07 -0,12 -0,27    
5. Training 3,81 0,72 0,13 0,13 -0,17 0,48***   
6. PerformRelatedPay 4,09 0,78 
53 
0,16 0,07 -0,12 0,03 0,28* 
  Call Centre 8 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 3,90 1,11       
2. TradMonitCont 4,45 0,76 0,70***      
3. ElectrMonitInten 3,53 1,19 0,59*** 0,46***     
4. Participation 2,57 0,76 -0,03 -0,09 -0,12    
5. Training 4,13 0,72 0,31*** 0,27** 0,21** 0,22**   
6. PerformRelatedPay 3,44 0,84 
225 
0,06 -0,03 -0,02 0,50*** 0,28*** 
  Call Centre 9 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,13 0,90       
2. TradMonitCont 4,60 0,50 0,48***      
3. ElectrMonitInten 4,21 0,85 0,54*** 0,15     
4. Participation 2,60 0,87 0,28* 0,26 -0,18    
5. Training 4,09 0,81 0,39** 0,27* 0,06 0,49***   
6. PerformRelatedPay 3,71 0,84 
55 
0,28* 0,41** -0,02 0,58*** 0,54*** 
  Call Centre 10 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 4,11 0,91       
2. TradMonitCont 4,59 0,77 0,62***      
3. ElectrMonitInten 3,11 1,20 0,50** 0,29     
4. Participation 3,30 0,83 0,03 0,00 -0,13    
5. Training 3,97 0,97 0,06 -0,18 0,11 0,23   
6. PerformRelatedPay 4,23 0,65 
30 
0,03 0,00 0,00 0,19 -0,14 
  Call Centre 11 Correlations 
  M   N 1. 2. 3. 4. 5. 
1. TradMonitInten 3,86 1,26       
2. TradMonitCont 4,13 0,77 0,84***      
3. ElectrMonitInten 3,96 1,28 0,88*** 0,75***     
4. Participation 3,56 0,86 0,17 0,11 0,14    
5. Training 3,80 0,73 0,31 0,24 0,38* 0,46**   
6. PerformRelatedPay 2,28 0,60 
37 
-0,28 -0,15 -0,25 0,29 0,32 
Note. TradMonitInten= Traditional monitoring intensity; TradMonitCont= Traditional monitoring content;  
ElectrMonitInten= Electronic monitoring intensity;     
***. Correlation is significant at the 0.001 level; **. Correlation is significant at the 0.01 level;  
 * Correlation is significant at the 0.05 level.  
 
 
Criterion-related validity 
In order to analyse criterion-related validity, HR managers were interviewed and a 
case-study approach was adopted in this stage. Based on interviews content analysis, the 11 
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call centres that participated in our study were described and characterized in terms of the 
presence/intensity of HR practices. Due to the diversity in call centres configurations (Frenkel 
et al., 1998; Kinnie et al., 2000), we aimed at gathering detailed information about their HR 
practices and the inter-relations among them. The process of content analysis was individually 
performed by two researchers and codifications were further compared and joined to reach a 
final structure. Inter-ratter agreement was 87%, which is indicator of agreement, thereby data 
reliability (Breakwell, 2000). 
Results demonstrate that all call centres have implemented both HR control and 
involvement practices, thereby demonstrating that the content validity of the test was relevant 
to evaluate HR practices in call centres. Each dimension will be followed by a small 
description of its implementation in call centres 
 
Electronic performance monitoring. The findings reveal that all call centres have highly 
structured electronic monitoring systems. Performance monitoring is daily registered through 
an informatics system that automatically records performance data. All centres give feedback 
to their employees either on a weekly or on a monthly basis. As expected, the difference 
among call centres was found not in terms of whether or not they relied on electronic 
monitoring, but in its combined use with calls length control. We found that some call centres 
implemented HR electronic monitoring only for calls’ management flows and statistics (call 
centres 2,3,4,7 and 10), while others formally controlled and evaluated length of calls (1, 
5,6,8,9, and 11).  
 “Here, it is part of performance evaluation that, in 90% of calls, call’s length 
doesn’t overcome 220 and 360 seconds, respectively. We have display screens 
on the wall, and each employee has a permanent digital control, on PC screen, 
that keeps him informed of time” (call centre 9). 
 
“Our teams are aware of the importance of controlling time length. Each 
employee has a computer divisor that permanently controls time length and 
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countdown remaining seconds. In this call centre, maximum length is 50 
seconds” (call centre 5).  
 
“Our workers don’t have explicit time limits of calls. Nevertheless, their 
performance evaluation is dependent on the accomplishment of quantitative 
criterions, such as a minimum number of calls answered per hour” (call centre 
8). 
 
“Employees can’t overcome 180 seconds per call, otherwise they will be 
penalized in their performance evaluation. Calls’ length is tightly monitored 
and employees have  on-line screens that regulate all call centre’s flow of calls. 
There is a permanent divisor on workers’ PC screen that countdown time 
duration” (call centre 6).   
 
 
Traditional performance monitoring. Also in what concerns traditional monitoring, all 
call centres have developed monitoring systems that allow them to monitor the quality of 
communication. All call centres emphasised communication quality as an important strategic 
goal, but only few have reported the usage of dialogue scripting (2,4,8,9,11) and its adherence 
being monitored and evaluated. 
“Here, supervisors have to listen to employees’ calls every 30 minutes. They 
have a check list and they must ensure employees keep up with the guidelines” 
(call centre 4). 
 
“Supervisors are responsible for qualitative monitoring of calls. They listen to 
calls, and check for script adherence (…) also, the client, itself, listens to calls 
and monitors employee performance. In addition, The Quality department 
records and listens to 2 calls/day/worker” (call centre 9). 
 
“The client has an active role in workers’ qualitative performance monitoring. 
On a daily basis, the client records, listens and evaluates calls. (...) There is a 
script that employees must follow and the client has a strict guideline to check 
on” (call centre 8).  
 
 
Training. The findings reveal that, with no exceptions, selection and initial training are 
inter-related, with initial training being composed of tests and training practices that are taken 
into consideration in the selection process. In what concerns ongoing training, all call centres 
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recognize it as important for improving performance and recycle knowledge. Training needs 
are mainly identified through performance monitoring practices. 
“In this call centre, operators are recruited and selected directly by R&S and 
Training department. The selection process begins with a telephone interview, 
which has as main objectives to evaluate the diction, the capacities of 
communication and attitude. This is the only stage of the process that is 
individual. From this moment, the candidates enter a 5-day training in group, 
which is organized as follows: Day 1: Presentation of the company and the 
general conditions; Day 2: Training in Quality (general knowledge and 
simulations). The remaining training days are eliminatory; Day 3: The 
operators are allocated to a specific campaign, and start having specific 
training; Day 4: Techniques of sale (upgraded to the campaign); Day 5: 
Training practice: Simulations (in class or in call center). Beyond this initial 
training, operators may also have training that is provided for the 
supervision, individually, in the form of coaching, or recycling in group, in the 
classroom” (call centre 2). 
 
“When an operator is selected for this call center, he/she is integrated in a 
training program that can last from 9 to 12 weeks, depending on covering 
only technical knowledge or also including the sales component. This training 
has a theoretical and a practical component, individuals must respond to 
written tests, which are the basis for evaluation and are eliminatory. The 
initial training is promoted by the group of Training and Quality. All the 
training that a subsequent operator may have results from the qualitative 
assessments made quarterly by the Training and Quality” (call centre 1). 
 
 
Performance related pay. In call centres 2, 3, 4 and 11 monthly income is not variable. 
There are no other incentives or bonus depending on performance. All other call centres 
present different “wage packages” depending on performance evaluations. In call centres 1, 5, 
6, 7, 8, 9 and 10 wages are composed of a fixed and a variable part and in call centre 7, 
freelancers’ income is totally dependent of performance evaluation.  
“There is prize money quarterly calculated from the assessments of the 
quantitative and qualitative criteria. Good results in the monthly evaluation of 
quantitative performance allow access to monetary premium, while the result 
obtained in quarterly quality assessment may determine the award, if the 
assessment is good or reduction or cancellation of it if the assessment is low” 
(call centre 1). 
 
“In the Project 9, there is also monthly prize money formally introduced to the 
best team and weekly prizes for the best players of each team” (call centre 9). 
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Participation Programs. It is the supervisor who, on a daily basis, implements small 
games/challenges and bonus to promote team cohesion, problems’ discussion and resolution. 
In most call centres, there are meetings to discuss problems and difficulties and operators 
participate in some call centres projects. Outside call centres’ facilities, many activities are 
implemented, such as football games and social activities and workers’ participation is high. 
Employees are also expected to mention specific training needs and sometimes more 
experienced employees meet and try to solve some unexpected situations and propose 
possible solutions (Call centres 2,3,4,5,6,7,10). 
“We have weekly meetings of the supervisors with their operators, the bi-
annual meetings between each operator and the manager of the call centre, 
where they discuss issues important to the operator and their concerns about 
career, claims and suggestions” (call centre 7). 
 
“The evaluations of individual performance are based a conversation between 
the operator and his supervisor, where they debate workers’ strengths and 
aspects for improvement and training activities to develop. In this evaluation 
process, the operator is an active participant.(...)We also have a quiz with 
questions about the business. Operators and supervisors also created the 
"Wall of Questions", where employees can anonymously write the 
issues/questions they want to see answered, and subsequently, supervisor will 
post their answers. We also have the election of the employee of the month” 
(call centre 10). 
 
       
As we can see (Table 9), all call centres adopt some performance monitoring practices. 
Nevertheless, a closer look on the performance requirements shows that only in some call 
centres these monitoring practices are designed to check for adherence on dialogue script and 
length call’s regulation and that these characteristics allow a distinction to be made between 
call centres. It is our assumption that when monitoring practices are combined with 
surveillance of script adherence or with time length regulation, they are categorized as more 
intensive monitoring practices. In terms of HR involvement practices, one can conclude that 
all call centres demonstrate a high concern for training programs. Nevertheless, we can 
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identify some differences in call centres in terms of participation programs and performance 
related pay that allow us to distinguish call centres.  
Finally, in order to evaluate scales’ scores convergent validity, it was important to 
analyse whether employees’ perceptions of each HR practice varied in accordance to the call 
centres’ description in terms of that specific practice being measured. Based on the 
differences found on the presence/intensity of each HR practice, call centres were coded 0 
indicating the absence or low intensity/frequency and 1 indicating the presence or high 
intensity/frequency in each HR practice (Table 10).  
 
 
 
Table 10. HR practices in call centres based on HR managers’ interviews. 
 
Call 
Centres 
Intensity of 
Performance 
Electronic 
Monitoring 
Intensity of 
Performance 
Traditional 
Monitoring 
Content of 
Performance 
Traditional 
Monitoring 
Training Performance Related Pay 
Participation 
Programs 
1 1 0 1 1 1 0 
2 0 1 1 1 0 1 
3 0 0 1 1 0 1 
4 0 1 1 1 0 1 
5 1 0 1 1 1 1 
6 1 0 1 1 1 1 
7 (a) 0 0 1 1 1 1 
8 1 1 1 1 1 0 
9 1 1 1 1 1 0 
10 0 0 1 1 1 1 
11 1 1 1 1 0 0 
Note. (a)- Only considered Free Lancers (85%);  
0 = Lower Intensity; absencence; 1= Higher Intensity; presence 
  
 
  
Employees were coded according to their call centres’ category in each of these HR 
practices. For example, in terms of intensity of electronic monitoring, it was created a new 
categorical variable in which workers employed in call centres 2,3,4,7 and 10 were coded 0, 
indicating lower intensity of electronic monitoring, whereas employees from call centres 
1,5,6,8,9 and 11 were coded 1 indicating higher intensity of this HR practice (See Table 10). 
However, when according to interviews, HR practices were similar among call centres 
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(content clarity of traditional monitoring and training programs), all individuals remained 
coded with their call centres identification in order to confirm that there were no significant 
differences in their perceptions of these practices. 
In order to analyse if the variance of employees’ perceptions of each HR practice 
could be explained by call centres characterization, several chi-square analysis were 
conducted. As expected, results show a significant main effect of call centres characterization 
on perceived intensity of both electronic and traditional monitoring as well as on employees’ 
perception of participation programs and performance related pay. In what concerns the 
perceived intensity of electronic performance monitoring, results show that call centres 
characterization are a significant source of variance (F(1,809)=12,08; ρ <0,01; η2=0,02), 
showing that those workers employed in call centres that had already been identified as 
having implement more intense electronic performance monitoring also perceive a higher 
intensity of this practice (M=3,69) when compared to the employees from the other call 
centres (M=3.37). In addition, results also demonstrate a significant effect on the intensity of 
traditional monitoring performance (F (1,810)=5,21; ρ <0,05; η2=0,01). In this case, 
employees belonging to call centres that had been previously identified as having 
implemented more intense traditional monitoring practices perceive higher intensity of this 
practice (M=3.99), when compared to the employees from the other call centres (M=3.83). In 
what concerns participation programs there is also evidence of a significant effect of previous 
characterization (F(1,809)=20,27; ρ <0,001; η2=0,02). Employees in call centres previously 
identified as having implemented more participation programs report higher levels of this 
practice (M=3,01) than employees in other call centres (M=2,73). Finally, employees from 
call centres that were characterized as having more performance related pay, also reported 
higher levels of this practice (M=3,73) when compared to employees in other call centres 
(M=2.47;   F(1,810)=247,90; ρ <0,001; η2=0,24). In what concerns training programs and the 
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content of traditional monitoring practices, based on previous data analysis from interviews, 
we did not expected differences among call centres. However, contrary to the expected, 
results from chi-square analysis demonstrates that there is a significant main effect of call 
centre on training (F(10,799)=4,26; ρ <0,001; η2=0,05) and the content of traditional 
monitoring practices (F(10,799)=3,25; ρ <0,001; η2=0,04). These results indicate that there 
are significant differences in employees’ perceptions of these two HR practices that allow call 
centres to be differentiated, despite that data collected through interviews didn’t allow its 
differentiation.   
      
Discussion 
Using a sample of Portuguese call centres, the current study was set out to develop a 
questionnaire to evaluate HR practices in call centres and validate its scores. Despite being 
considered an important variable in understanding call centre employees’ attitudes, behaviors, 
stress and well being (Holman, 2005), research on HR practices in call centres is usually 
based on qualitative information or on checklists that evaluate the presence/absence of HR 
practices (Holman et al., 2002). In this research, a 24-item questionnaire was developed and 
call centres’ employees were asked to answer the HR practices questionnaire. Construct 
validity was assessed by an exploratory factorial analysis that confirmed the six-factor 
structure and reliability was assessed by alpha coefficient index, as an indicator of the scale 
scores’ internal consistency. Most of the scale scores presented good psychometric properties. 
In order to assess criterion-related validity, the same HR practices were assessed in interviews 
with the HR managers. By analysing whether employees’ perceptions matched call centres 
characteristics and whether workers employed in call centres with different characteristics, 
also differed in their evaluations of HR practices, allowed us to evaluate concurrent 
convergent validity. This combination of qualitative and quantitative data of the same 
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construct, on the one hand, and having considered two different sources of information (HR 
managers and employees), on the other hand, has increased the validity of assessments of HR 
practices. Specifically, we have chosen an accurate and credible source for the interview to 
characterize the criterion data, and both qualitative and quantitative information were 
collected at the same time but with different methodologies (Messick, 1980). Results 
demonstrated that employees’ perceptions varied in accordance to what had been described 
by HR managers. Workers employed in call centres that were characterized as having 
implemented more intensive electronic and traditional monitoring practices, when asked 
about these practices, also reported higher levels of perceived intensity. In the same vein, 
individuals who perceive more participation programs or more performance related-pay are 
employed in call centres that were described as having higher levels of these practices. This 
research demonstrated that employees’ perceptions of HR practices vary in accordance to the 
call centres’ categorization, thereby gathering evidence for the convergent validity of the 
questionnaires’ scale scores. 
However, we must acknowledge that scale construction was not entirely successful 
because two scale scores presented low internal reliability values (Training and performance 
related pay) and, particularly the training scale allowed an unexpected distinction to be made 
between call centres. Therefore, future studies should try to gather more detailed information 
about training programs content and its purposes, both in terms of call centres’ 
characterization as in terms of employees’ perceptions. Several authors have demonstrated 
that there might be a discrepancy in the way HR practices are designed and implemented and 
how they are experienced by employees (Guest, 2001). Also, in what concerns the content of 
traditional monitoring practices, analysis of variance also detected an unexpected difference 
between employees’ perceptions among different call centres. As this scale’s score presented 
good internal reliability, we believe that it was the information gathered from the interviews 
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that proved to be insufficient to characterize how well employees were informed of the 
parameters taken in consideration during performance monitoring. 
Some empirical conclusions can be drawn from this study. First, the present study 
contributed to the development of an instrument to assess an important area of calls centres 
management: HR practices. We believe this is a valuable contribute to the studies in this 
sector, and that the questionnaire developed here presents some promising results that should 
be studied and improved in further investigations. Second, the emerged picture from 
interviews and questionnaires is similar to those reported in other studies (Holman & Wood, 
2002). Even though this similarity is promising, it is important to develop studies in call 
centres from other countries in order to analyse the stability of scales’ psychometric 
properties and its possible generalization to other cultural contexts. In this study, we have 
developed a 24-item questionnaire that measures performance-monitoring practices, training, 
participation and performance related pay practices in 11 Portuguese call centres. Third, 
future investigation should try to study more call centres and increase configurations’ 
diversity. Even though we were able to demonstrate significant differences between 
employees’ perception of HR practices across call centres, we must acknowledge that the 
significant main effect of characterization over employees’ perception of HR practices is a 
weak effect, as eta squared values show. Further investigation should continue to develop 
studies to improve the HR practices questionnaire and overcome these limitations.  
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 Capítulo 5 
 
Why are HR practices related to burnout in call centers? 
Mediation by job demands and control10 
 
Previous research on call centers has demonstrated that human resource (HR) practices can be 
related to employees’ stress; however, these studies did not examine the linking mechanisms 
underlying these associations. With the job demands-control model as the theoretical 
framework, we examined perceived job demands (namely emotional dissonance and 
quantitative demands) and autonomy as potential mediators in explaining the relationship 
between HR systems and burnout. We distinguished between HR control systems, which 
included performance monitoring practices and HR involvement systems, which included 
training, participation and performance-related pay. This study sampled 811employees from 
11 call centers. The findings generally supported the idea that HR systems are related to 
workers’ burnout through their association with either job demands or autonomy. As respects 
HR control system, our findings demonstrated that its relationship to exhaustion/cynicism is 
partially/fully mediated by emotional dissonance and autonomy. HR involvement system was 
also associated with workers’ burnout, and those relationships were partially mediated by job 
demands, namely emotional dissonance and quantitative demands. Thereby, this study 
contributed to filling the gap between HR systems and burnout, by demonstrating the role of 
job demands and autonomy in explaining how and what HR systems do to improve or 
decrease workers’ stress. 
                                                 
10
 Castanheira, F., & Cambel, M.J. (submetido; 2ª Versão). Why are HR practices related to burnout in call 
centers? Mediation by job demands and control. Human Resource Management. 
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Introduction 
The increasing importance of the service sector has led to the development of new 
forms of customer services, with call centers representing a rapidly growing channel for sales 
and service delivery. Over the last years, there has been a growth of employment in telephone 
call centers (Holman, 2005). In Portugal, this sector comprises more than 55.000 agent 
positions and represents about 1% of the Portuguese GNP (Cardoso, 2006). Between 2003 
and 2006, call centers grew at a rate of 20% per year in Portugal and, in 2007 and 2008 it is 
forecasted to grow at a rate of 15% (DBK, 2007). 
The prevalence of call centers is largely attributable to the availability of services, 
with the customer being served almost at any time of day, eliminating the limitations of 
business hours and geographical barriers (Holman, 2005). Although call centers offer 
customers and organizations a number of clear benefits, the benefits for those employed in 
them are less clear. Indeed, several call center workers have described their work as boring, 
monotonous, demanding and stressful, leading to its characterization as an “assembly line in 
the head” (Taylor & Bain, 1999). Research about call center workers´ stress has followed two 
distinct lines: 1. some researchers have focused on how human resource (HR) practices are 
related to workers’ strains, gathering evidence for the negative effects of performance 
monitoring on well-being (Holman, 2002; Smith, Carayon, Sanders, Lin & Le Grand, 1992; 
Aiello & Kolb, 1995); 2. while others have demonstrated that call center workers’ job 
characteristics are associated with higher levels of strains (Deery Iverson, & Walsh, 2002; 
Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003; Dormann & Zapf, 2004; Zapf, Seifert, Schmutte, 
Mertini, & Holz, 2001). Surprisingly, few attempts have been made to integrate these research 
lines and to understand how HR practices, job demands, autonomy and burnout relate to each 
others.  
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As respects the relationship between HR practices and workers’ strain, studies have 
mainly examined HR practices in isolation and their effects of workers’ well being (Deery et 
al., 2002; Sprigg & Jackson, 2006; Wood, Holman, & Stride, 2006; Batt, 2002). Besides, 
most of these studies have emphasized the pervasive role of HR monitoring practices (Deery 
et al., 2002; Sprigg & Jackson, 2006), ignoring others such as involvement practices. Some 
authors launched a call to consider call centers as combining several types of HR control and 
involvement practices (Kinnie, Hutchinson, & Purcell, 2000; Holman, 2005). Therefore, these 
authors claim that it is necessary to take account of different possible configurations of HR 
practices (Batt, 2002; Kinnie et al., 2000), and analyze configurations of interrelated practices 
(Lepak, Liao, Chung, & Harden, 2006; Boselie, Dietz, & Boon, 2005).  
As respects studies examining the relationship between job characteristics and 
workers’ well-being, on the one hand, there are some studies that characterize call center 
work as highly demanding and with low opportunities of control (Zapf, Isic, Bechtoldt, & 
Blau, 2003); aspects that are associated with poor health and well-being (Taylor & Bain, 
1999; Holman, 2002). On the other hand, other studies have emphasized the “semi-
professional” nature of services and demonstrated that workers experience higher levels of 
time control and more autonomy leading to more intrinsically satisfying jobs and higher 
opportunities of workers’ development (Taylor, Hyman, Mulvey, & Bain, 2002; Kinnie et al., 
2000; Frenkel, Tam, Korczynski, & Shire, 1998). 
Indeed, very few attempts were developed in call centers to integrate these two lines of 
stress research and test the possible mediator effect of job demands and autonomy in the 
relationship between HR practices and stress. Sprigg and Jackson’s (2006) recent study is an 
exception in the call centers’ literature: in a sample of 823 call center handlers from 36 call 
centers, the authors succeeded in demonstrating that workload, skill utilization and role 
conflict mediated the relationship between performance monitoring and strains. Nevertheless, 
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this study relied exclusively on HR control practices, thereby misrepresenting the range of 
HR practices in this sector.  
Our study is designed to build on these two separate lines of research by integrating 
them: we propose job demands and autonomy as possible linking mechanisms explaining the 
relationship between HR systems and burnout. Burnout is a psychological syndrome of 
exhaustion and cynicism, frequently considered a key variable in understanding customer 
service workers’ stress.  We define job demands as the psychosocial job stressors in the work 
context, namely quantitative demands and emotional dissonance, and job control as the 
autonomy to make decisions about one’s work. Finally, HR practices are considered more 
global organizational procedures that emerge from management policies and shape and 
organize work. HR systems are bundles of HR practices that are designed to achieve the same 
organizational purpose. In call centers, research has globally referred to 1. HR practices 
designed to ensure employees’ compliance with the regulations and procedures (HR control 
system) and 2. HR practices designed to motivate workers, foster employees’ development 
and keep them aligned with the organizational goals (HR involvement system). 
For that purpose, this study was designed to: 1. Examine HR systems’ association with 
job demands and autonomy. By adopting a system’s approach, this study goes beyond 
previous studies on HR management in call centers which relied on the study of isolated 
practices; 2. Demonstrate that HR systems are related to workers’ burnout, through their 
influence on how workers’ perceive job demands and autonomy (Holman, 2005). By looking 
at the “black box” of intervening mechanisms of how HR systems relate to employees’ 
burnout, this study goes beyond previous studies that mostly speculated about linking 
processes between these two variables; 3. Finally, this study frames these relationships within 
the Job Demands-Control (JD-C) model (Karasek & Theorell, 1990), which is a fundamental 
and widely recognised model to explain workers’ stress.   
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Literature Review and Hypotheses 
Working in call centers has traditionally been labeled as stressful, because of the many 
monitoring practices. Indeed, many studies have demonstrated the pervasive effects of 
monitoring practices on stress (see Holman, 2005 for a review). The present study proposes 
that those previously reported effects of HR systems on workers’ stress are, in fact, part of a 
process involving intervening mechanisms that can be explained by the JD-C model (Karasek 
& Theorell, 1990). As Karasek & Theorell (1990) proposed, management policies and 
specific HR practices are antecedents to perceived levels of job demands and autonomy, 
which, in turn cause strain in the workplace. According to the JD-C model, the most adverse 
reaction of psychological strain (including burnout) occurs in jobs characterized by the 
presence of high demands and low control (strain hypothesis). There is now accumulated 
evidence that high job demands and low autonomy each cause strain (De Lange, Taris, 
Kompier, Houtman, & Bongers, 2003), including burnout (see Schaufeli & Buunk, 2003 for a 
review).  
At the most aggregate level, our hypothesis is that job demands and autonomy mediate 
the relationship between HR systems and burnout. This general hypothesis falls into four sets 
of relationships; namely (a) the relationship between HR systems and burnout; (b) the 
relationship between HR systems and job demands and autonomy and (c) the relationship 
between job demands, autonomy and burnout. Conditional for mediation is furthermore (d) 
that the relationship between HR systems and burnout becomes smaller or not-significant 
when accounting for job demands and autonomy (Figure 3). 
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Figure 3. The research model. 
 
HR systems and burnout 
There is growing evidence that the nature of work and HR management in call centers 
is far from uniform (Holman, 2005). Call centers strive to combine standardization and 
profitability with service customization and flexibility. Call centers configurations of HR 
practices vary according to the organizational goals they aim to achieve (Holman, 2005; Batt, 
2002; Kinnie et al., 2000). The need to standardize work and to control costs emphasizes the 
more tayloristic job characteristics. In contrast, service customization and quality, which are 
the ultimate reasons for call centers’ development, advocate the importance of the quality of 
the employee-customer interaction (Batt, 2002; Holman, 2005; Frenkel, Tam, Korczynski, & 
Shire, 1998; Kinnie et al., 2000).  
The way call centers manage to combine these two sides of customer service takes the 
form of HR Hybrid systems that combines both HR control and HR involvement practices 
(Frenkel et al., 1998; Kinnie et al., 2000; Batt & Appelbaum, 1995; Holman, 2005). When 
competition is based on low cost, organizations try to minimize costs and maximize volume 
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to maximize profit. To that aim, they rely on short standardized interactions in service with a 
greater emphasis on rules, regulations and repetitiveness. This is a control-oriented approach, 
which is associated with HR control practices such as dialogue scripting and high 
performance monitoring to ensure adherence to the standardized job requirements (Holman, 
2005). On the other side, if the organization wishes to compete on quality of service, then 
profit margins and sales are achieved by building relationships with the customer and 
providing a customized service. Qualitative indicators of calls are crucial and interactions 
with clients more complex. To achieve quality, organizations need to use more sophisticated 
and costly HR systems to build a skilled workforce and to cultivate employees’ commitment 
to the organization. This approach to customer service leads to the development of HR 
involvement systems (Batt, 2002; Kinnie et al., 2000).  
These two imperatives of service (costs control vs. customization) have been used to 
explain variation in HR practices among call centers, and some authors have studied the 
association of HR practices and workers’ stress (Aiello & Kolb, 1995; Smith et al, 1992; 
Deery et al., 2002; Batt & Appelbaum, 1995; Frenkel et al., 1998; Holman, 2002). 
Many studies have demonstrated that burnout is central when we attempt to 
understand stress caused by customer-service providers’ interactions (Dormann & Zapf, 2004; 
Deery et al, 2002; Zapf et al, 2003). In their daily work, call center operators can be requested 
to answer or make several calls per hour, to develop and maintain good customer 
relationships and to show empathy and emotional involvement. Burnout is thought to 
represent a response to frequent and intense client interactions and is considered an indication 
that employees are no longer able to adequately manage these relationships (Dorman & Zapf, 
2004). Exhaustion supposes a prior state of high arousal or overload and cynicism is a 
dysfunctional way of coping with the loss of energetic resources through the development of 
detached attitudes (Maslach, 1993).   
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Research about occupational stress in call centers has investigated the relationship 
between HR control practices and workers’ stress, in general. Some studies have supported 
this relationship, demonstrating that electronic monitoring (Aiello & Kolb, 1995; Smith et al, 
1992) and traditional monitoring (Deery et al., 2002) tend to be associated with higher levels 
of call center operators’ stress.  As respects involvement practices, the perceived fairness of 
the payment system, the usefulness of performance appraisal and the adequacy of training, 
have all been linked to low anxiety, low depression and job satisfaction (Batt & Appelbaum, 
1995; Frenkel et al., 1998; Holman, 2002).  
Nevertheless, a closer inspection at the arguments underlying these results point 
towards linking mechanisms. which, indeed, were not examined in most of these studies. In 
fact, while most studies seem to point out that being monitored is more stressful than not 
being monitored, authors do not examine what it is about being monitored that makes it 
stressful. These studies end up speculating about possible linking mechanisms such as 
“Monitoring practices induce feelings of stress among employees (…). Perhaps monitored 
workers perceived higher demands for productivity” (Aiello & Kolb, 1995, p.349) or 
“training may decrease CSR’s anxieties about their abilities to do the job” (Holman, 2002, 
p.45). 
Furthermore, most studies have relied on the effects of isolated practices with a strong 
emphasis on HR control practices, such as performance monitoring. Several authors have 
demonstrated that the most common configuration of HR management is one where both HR 
control and HR involvement systems coexist in a hybrid model (Frenkel et al., 1998). 
Nowadays, many organizations develop sophisticated HR involvement practices, while, 
paradoxically, maintaining a highly controlled and measured work organization (Kinnie et al., 
2000). These hybrid models that combine both HR control and HR practices should therefore 
be studied as HR systems. Some authors argue that researchers should study HR management 
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as systems of interrelated practices (Lepak et al., 2006; Boselie et al., 2005). As these authors 
point out, there are several advantages in this systems approach: 1. the focus on a single 
practice may produce biased results because that practice, for example training, may be less 
important in itself than for its role in a bundle of HR practices; 2. HR practices may reinforce 
one another and 3. Several studies have demonstrated the superior predictive power of 
systems over HR practices in isolation (Lepak et al., 2006; Boselie et al., 2005). 
 
HR systems, job demands and autonomy: 
Several studies looking at the so-called “black box” on the HR management studies 
(Boselie et al., 2005) conceptualize employees’ perceptions and experiences as the primary 
mediating variable. Therefore, a key assumption in our proposed model to explain burnout is 
that HR systems are related to employees’ perception of demands and autonomy. Research, 
also in call centers, has gathered empirical evidence demonstrating that workers’ perception 
of job demands and autonomy is related to HR practices, specifically, practices responsible 
for organizing work (Sprigg & Jackson, 2006; Batt, 2002). Differences in HR practices across 
call centers may explain why some researchers have gathered evidence that characterize call 
centers’ work as being highly demanding and allowing low control, while others found it 
empowering and challenging (Kinnie et al., 2000; Frenkel et al, 1998).  
The literature on call centers has demonstrated that quantitative demands and 
emotional dissonance are among the most typical job demands in call centers (Zapf et al., 
2003). Furthermore, autonomy has also been studied as a relevant variable because typically, 
calls are continuously distributed during a workers’ day with little control of when and whom 
to speak to (e.g., Holman, 2005). While autonomy and quantitative demands are key variables 
in the JD-C model and have been widely studied, research has also demonstrated that the 
predictive power of JD-C model is increased when emotional dissonance is incorporated as a 
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relevant job demand (Heuven & Bakker, 2003; Mikkelsen, Ogaard & Landsberis, 2005). 
Working in a call center is also characterized by the presentation of emotions that are 
regulated by the organization and embodied in behavioral rules (Zapf et al., 2003). These 
emotional rules are designed to ensure that employees express emotions that create the 
desired “state of mind” in the customer, influencing their perceptions, behaviors and attitudes 
(Hoschild, 1983). Emotional dissonance is a work-related emotional demand, and consists on 
the expression of prescribed emotions that are different from the ones felt (Zapf, 2002).  
In the sector of call centers, as in most organizations, HR systems directly influence 
the nature of the jobs employees perform, either reducing or increasing autonomy and 
reducing or increasing job demands (Holman, 2005; Karasek & Theorell, 1990).  
HR control systems are composed of HR practices aimed to enforce employee 
compliance with specified rules and procedures. Performance monitoring practices are the 
most common HR control practices in call centers and have been described as pervasive and 
controversial in what concerns its effects on job demands and autonomy (Holman, 2002). 
Despite its prominence and pervasiveness, very few studies have been developed to 
investigate the relationship between monitoring practices, job demands and autonomy. The 
few studies that were found generally examined the content of monitoring, neglecting other 
aspects of monitoring such as its purpose and perceived intensity (Holman, 2002). 
Performance monitoring consists of the observation; examination and recording of employee 
work behaviors and exists in both traditional and electronic forms. Electronic forms include 
the automatic and remote collection of quantitative data and traditional forms involve direct 
observation or listening to calls (Holman, 2002). Both types of performance monitoring may 
decrease autonomy and intensify employees’ workload, as increased surveillance reduces 
employees’ opportunity to change the work rate (Holman, 2005). Besides, the close 
monitoring of words and manners may reduce the range of emotions displayed by employees 
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as well as their flexibility in negotiating with the clients. Research has found evidence that 
both types of performance monitoring were associated with higher quantitative demands, 
higher emotional dissonance and lower autonomy (Deery et al, 2002; Smith et al., 1992; 
Stanton & Barnes-Farrel, 1996; Sprigg & Jackson; 2006). 
Implementing HR involvement systems is a managerial strategy to promote 
involvement and discretionary work effort among employees. In call centers, there are several 
examples of HR involvement practices that are commonly used: training, participation, 
reward systems and performance-related pay (Holman, 2005; Batt, 2002; Kinnie et al., 2000). 
From the literature review, very few studies were found that directly related HR involvement 
practices and the perception of job demands and autonomy in call centers (Wood et al., 2006). 
Participation, namely the creation of “off-line” problem solving groups, product-related 
suggestions, disclosure and discussion of customers’ evaluation, are common practices in call 
centers that increase information flows and promote workers’ participation in decision-
making (Batt, 1999; Batt & Appelbaum, 1995). Training, both initial and continuous, is 
designed to ensure that workers have the skills and the knowledge needed to perform their 
tasks and to increase their performance. Finally, performance-related pay is implemented to 
assure that employees are given the incentives to reward their efforts while performing their 
jobs. Schneider and Bowen (1993) argue that this kind of HR practice highlights the 
contingent nature of rewards and allows best performances to be recognized and rewarded, 
keeping individuals motivated and aligned with the organization strategic goals. Both training 
and participation are thought to improve workers’ capacity of dealing with their tasks because 
they provide the time and the opportunities to discuss difficulties and share solutions, leading 
to alternative ways of meeting demands and new strategies to organizing work. Therefore, 
these practices are expected to be associated with the perception of higher autonomy and 
lower demands. Wood et al. (2006) found a positive relationship between both initial and 
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continuous training and workers’ autonomy. As regards emotional dissonance, no empirical 
studies were found in the literature that relates HR involvement systems and these job 
demands in call centers. However we can hypothesize that HR involvement system will 
reinforce a climate for service (Schneider & Bowen, 1993). This fosters the feeling of 
emotions that are also attractive to customers and thus reduces emotional dissonance.  
 
H1- HR systems are significantly related to job demands and autonomy 
H1a- HR control system is positively associated with quantitative demands and emotional 
dissonance, and negatively with autonomy; 
H1b- HR involvement system is negatively associated with quantitative demands and 
emotional dissonance, and positively with autonomy; 
 
Job demands, autonomy and burnout 
According to the JD-C model, when working conditions are characterized as being 
highly demanding and allowing low control, employees are expected to experience high 
levels of strain. In accordance, research has demonstrated that, in call centers, quantitative 
demands and emotional dissonance, the brevity of breaks and low control over work pace and 
work organization further contribute to work being experienced as stressful (Deery et al., 
2002; Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2003; Dormann & Zapf, 2004; Zapf et al., 2001; Zapf 
et al, 2003; Holman, 2002). 
 
H2- Quantitative demands and emotional dissonance are positively associated with burnout, 
and autonomy is negatively related to burnout; 
H2a- Quantitative demands and emotional dissonance are positively associated with 
exhaustion, and autonomy is negatively related to exhaustion; 
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H2b- Quantitative demands and emotional dissonance are positively associated with 
cynicism, and autonomy is negatively related to cynicism; 
 
HR systems and burnout: Mediation by Job Demands and autonomy 
From the literature review, we argue that HR practices are more general variables that, 
as proposed by Karasek and Theorell (1990), are designed in accordance to management 
policies to “shape” and organize the work. These HR practices influence many specific 
features of work context, including job demands and autonomy. Job demands and autonomy 
are key variables in Job Demands-Control model, and have been found to be associated with 
workers’ burnout. The implication of the previously presented relationships is that job 
demands and autonomy may account for the relationship between HR systems and burnout. 
Several authors proposed that HR practices would be related to workers’ stress; however, 
most never examined how or why these relationships occur. The present study was designed 
to look inside the “black box” and search for intervening mechanisms explaining why HR 
systems are related to workers’ burnout.  There is little evidence to indicate exactly what it is 
about being monitored (HR control system) or being able to attend to training sessions or 
being part of participation programs (HR involvement system) that makes work more or less 
stressful. To fill this gap, we propose that the way employees perceive job demands and 
autonomy is influenced by HR systems and is a potential linking mechanism explaining the 
previously documented relationships between HR practices and workers’ stress.  
Therefore, these mediation hypotheses may be distinguished: 
 
H3- The relationship between HR systems and burnout is mediated by job demands and 
autonomy; 
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H3a- The relationship between HR systems and exhaustion is mediated by job demands 
and autonomy; 
H3b- The relationship between HR systems and cynicism is mediated by job demands 
and autonomy; 
 
Method 
 
Participants and Procedure 
Participants were call center workers (N=811) from 11 call centers operated by 8 
organizations in Portugal. These call centers came from different sectors: Energy, finance and 
insurance, internet technical support; TV Channels and telecommunications. They all 
performed in-bound services (e.g., answering calls from customers) and sometimes out-bound 
services (making calls to the customer). In general, their work was mainly focused on 
answering requests from customers, giving technical support and cross-selling products and 
services, even when performing in-bound services. These call centers presented a mixture of 
the “outbound model” and the “service model” (Zapf et al, 2003), and workers were 
frequently inter-changing tasks, as a way of job enrichment and dealing with routine.  
509 respondents were female (63,1%) and the average age was 27,21 years (S.D.=6,09 
years). The response rate ranged from 71% to 100%. Respondents answered the questionnaire 
either at work in small groups, or at home. Questionnaires were delivered to individual 
employees, accompanied by a covering letter explaining the affiliation of the researchers, the 
research aims and a declaration that participation was voluntary and anonymous. Data 
collection took place during 2007, and each call center received a report explaining the main 
results followed by a group meeting discussion. 
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Measures 
Human Resource Practices. We developed a new instrument for the purpose of this 
study. The development of this measure was based upon the theory described earlier and upon 
expert opinions of knowledgeable researchers and professionals. From the HR practices 
mentioned in the literature, HR traditional and electronic performance monitoring, training, 
participation and performance-related pay (commission-based) were evaluated. 24 items were 
developed and a group of practicing HR professionals assured that all items were familiar and 
unambiguous for call center employees. An exploratory factorial analysis, in principal 
components, with Kaiser Normalization and varimax rotation was performed. The item-
weighting cutoff point was set at a stringent number of 0,60. All items that loaded on each 
factor were selected and, simultaneously, items that did not load above 0,60 on the factor 
were excluded so that independent subclass could be produced. Cronbach’s Alpha was 
calculated. Six factors emerged which explained 65,55% of the total variance. Factor I 
explained 15,42% of the variance, and included 5 items related to the intensity of traditional 
monitoring (e.g. “During my work, my performance is monitored by my sympathy with the 
customer”; Cronbach’s alpha = 0,93). Factor II explained 13,51% of the variance and 
included 5 items related to the content of traditional monitoring (e.g. “During my 
performance monitoring, the most important is being nice to the client”; Cronbach’s alpha = 
0,85). Factor III explained 11,74% of the variance and included 4 items measuring the 
intensity of electronic monitoring (e.g. “During my work, my performance is monitored by 
the length of calls”; Cronbach’s alpha = 0,84). Factor IV explained 9,77% of the variance and 
included 4 items related to participation systems (e.g. “In this call center, we have group 
meetings and discuss about problems”; Cronbach’s alpha = 0,75). Factors V and VI explained 
7,66% and 7,46% of the variance and included 3 items related to training (Factor V, e.g. “We 
all have the opportunity to assist to training sessions to better perform our tasks”) and 3 items 
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related to performance-related pay (Factor VI, e.g. “My income depends on the quality of my 
performance”). These scale had lower reliability values (Cronbach’s alpha = 0,67 and 0,63, 
respectively), but due to its importance to call centers’ HR systems (Wood et al., 2006; 
Holman, 2005), it was decided to keep them. Responses were scored on a 5-point likert scale, 
ranging from (1) “Never” to (5) “Frequently”. High scores on these scales indicated higher 
intensity of traditional and electronic performance monitoring, higher content clarity of 
traditional monitoring indicators, more training, more participation and more performance-
related pay.  
Emotional dissonance was assessed using a Portuguese translation of the Frankfurt 
Emotion Work Scales (Zapf, Vogt, Seifert, Mertini, & Isic, 1999) that was successfully used 
in earlier studies (Castanheira & Chambel, 2009). This scale included 3 items and assessed 
the display of unfelt emotions (e.g., “How often in your job do you have to display emotions 
that do not agree with your true feelings?”; Cronbach’s alpha = 0,82). Items were scored on 
five-point Likert scale, ranging from “Very Rarely/Never” (1) to “Very Often” (5), with high 
scores indicating high levels of emotional dissonance. 
Quantitative demands and autonomy were assessed using a Portuguese translation of 
Karasek, Brisson, Kawakami, Houtman, Bongers and Amick’s Job Content Questionnaire 
(1998). Quantitative Demands included 7 items and measured time pressure and workload 
(e.g., “To what extent does your job require your working hard?”; Cronbach’s alpha = 0,84). 
Autonomy included 4 items and measured the employee’s autonomy to make job-related 
decisions (e.g., “To what extent do you have the freedom to decide how to organize your 
work?; Cronbach’s alpha = 0,79). Items were scored on five-point Likert scale, ranging from 
“Never” (1) to “Very Often” (5), with high scores indicating high levels of quantitative 
demands and autonomy. 
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Burnout was assessed using the Portuguese translation of Maslach Burnout Inventory 
– General Survey 1996 used in previously conducted studies (Marques Pinto, 2000). 
Exhaustion included 5 items measuring the feelings of being emotionally extended and 
depleted of one’s resources (e.g., “I feel emotionally drained from my work”; Cronbach’s 
alpha = 0,90). Cynicism was assessed by a 5 item-scale (e.g., “I doubt the significance of my 
work”; Cronbach’s alpha = 0,80). Respondents answered on a seven-point scale ranging from 
“Never” (0) to “Every day” (6), with high scores indicating high exhaustion and cynicism. 
 
Statistical Analysis 
Structural equation modeling (SEM) was used to test the measurement model and to 
compare various competing structural models, as recommended by Anderson and Greging 
(1988). Obtaining a good fit in prior test of measurement model is critical to establish 
discrimant validity, and to inspect risks associated with common method variance (Podsakoff, 
MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). SEM was performed using the AMOS software 
package (Arbuckle, 2003); the Maximum Likelihood Estimation Method and the covariance 
matrix were used in all analysis.  
To test the hypothesized relationships between HR systems and job demands and 
autonomy (H1a and H1b); job demands, autonomy and burnout (H2a and H2b) and the 
hypothesized mediations by job demands and autonomy, separate SEM models were 
computed for each exhaustion (H3a) and cynicism (H3b). Testing mediation analysis has 
some similarities with the Baron and Kenny (1986) approach, but provides several advantages 
(James, Mulaik & Brett, 2004). As a confirmatory approach, SEM simultaneously tests the 
relationships among an initial variable, a mediator and an outcome variable. Besides, SEM 
analyses derive from nested model comparisons allowing us to home in on the specific 
parameters of interest and to contrast a given pattern of effects against viable alternatives. To 
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test the mediation relationships, two sets of SEM models for each exhaustion and cynicism 
were computed. The first model, the base-line model, included direct structural paths from 
both HR systems to both job demands and to autonomy (see Figure 1, paths b) , and from job 
demands and autonomy to exhaustion or cynicism (see Figure 1, paths c). Finally, in order to 
test for the mediation, two additional models for each exhaustion and cynicism were 
computed by adding either   a path from HR control system to exhaustion/cynicism; or a path 
from HR involvement system to exhaustion/cynicism (see Figure 1, paths a).  
The overall goodness-of-fit of the models was based on the combination of several fit 
indices. Models were compared based on Chi-square difference tests, and on other fit indices: 
the Standardized Root Mean Square (SRMR), the Bentler Comparative Fit Index (CFI), the 
Tuckler Lewis Index (TLI), and the Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). 
Levels of 0,90 or higher for TLI and CFI and levels of  0,06 or lower for RMSEA combined 
with levels of 0,08 or lower for SRMR indicated that models fitted the data reasonably well 
(Arbuckle, 2003).  
 
Results 
 
Measurement model and descriptive statistics 
Two measurement models were fitted to the data. In the one factor model, all items 
loaded on one single latent variable. In the second measurement model, all observed items 
were grouped in their respective latent variables. Correlations between the latent variables 
were allowed. These models did not have a satisfactory fit, [One factor model: χ2(1080)= 
13715,85***; SRMR=0,15; TLI=0,29; CFI=0,32, RMSEA=0,12; Measurement model: 
χ2(1025)= 2805,29***; SRMR=0,06; TLI=0,85; CFI=0,84, RMSEA=0,05]. The measurement 
model proposing the underlying structure of the scales presents a poor fit because the CFI and 
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TLI fit indices were below 0,90. The modification indices in this model suggested the 
elimination of two items from cynicism scale that had low factor weights (e.g., “I just want to 
do my job and not to be bothered” and “I have become more cynical about whether my work 
contributes anything”) and also the inclusion of covariation between the error terms of two 
items from job demands related to time pressure (“To what extent is there not enough time to 
for you to do your job?” and “To what extent do you feel there is not enough time for you to 
finish your work?”). These modifications were implemented in both models. The modified 
one-factor model shows a poor fit [χ2(988) = 12957,23***; SRMR = 0,15; TLI = 0,29; CFI = 
0,32, RMSEA = 0,12]. The modified measurement model had a good fit, and fitted the data 
significantly better than the one-factor model:  [χ2(933) = 2391,86***; SRMR = 0,06; TLI = 
0,91; CFI = 0,92, RMSEA = 0,04; ∆χ2(55) = 10565,37, p < 0.001].  
 
Correlations (Table 11) show that, as expected, HR control practices were associated 
with higher exhaustion and cynicism, and also higher emotional dissonance and lower 
autonomy. The content of traditional monitoring and the intensity of electronic monitoring 
showed opposite patterns of relationship with quantitative demands. According to 
expectations, HR involvement practices were associated lower burnout, lower job demands 
and higher autonomy. As expected, job demands were associated with higher burnout, 
whereas autonomy was associated with lower exhaustion and lower cynicism. 
In order to explore possible main effects of call centers sector or organization, analysis of 
variance (ANOVA) were performed with HR practices as dependent variables. Results show 
that HR practices did not vary in a consistent way across sector or organization, thereby, 
discarding the need to control for these variables when examining the relationship between 
HR systems and the dependent variables. 
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Table 11. Descriptive statistics and zero-order correlations for all variables (N = 811). 
 
 Mean SD 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 
1. Tenure 36,64 35,46              
2. Age 27,21 6,09 0,36***             
3. Gender (a)   -0.08* -0,06            
4.Dissonance 3,35 0,92 -0,02 -0,07* -0,05           
5. Quant. Demands 3,22 0,76 0,33*** 0,06 -0,07 0,17***          
6. Autonomy 2,65 0,88 0.00 -0,03 0,10** -0,15*** -0,10*         
7.TradMonitInten 3,91 0,99 -0,14*** -0,01 -0,13*** 0,09* -0,02 -0,12**        
8.TradMonitCont 4,52 0,64 -0,16*** -0,04 -0,13*** -0,01 -0,12** -0,07* 0,55***       
9.ElectrMonitInten 3,62 1,08 -0,14*** -0,02 -0,08* 0,10** 0,15*** -0,19*** 0,51*** 0,33***      
10. Participation 2,83 0,87 -0,14*** 0,00 0,02 -0,11** -0,22*** 0,26*** 0,02 0,04 -0,07*     
11. Training 4,10 0,75 -0,08* 0,03 -0,06 -0,04 -0,18*** -0,01 0,24*** 0,25*** 0,12** 0,30***    
12. Perf.-Pay 3,52 0,97 -0,06 -0,04 0,01 -0,09** 0,00 0,20*** 0,06 0,14*** 0,04 0,24*** 0,23***   
13. Exhaustion 3,16 1,54 0,08* -0,11** -0,09* 0,34*** 0,47*** -0,23*** 0,12** 0,01 0,20*** -0,33*** -0,12** -0,13***  
14. Cynicism 1,41 1,49 0,03 -0,05 -0,03 0,34*** 0,30*** -0,25*** 0,07 -0,08* 0,16*** -0,33*** -0,18*** -0,23*** 0,63*** 
Note.Dissonance= Emotional dissonance ; Quant.Demands = Quantitative demands; TradMonitInten= Traditional monitoring intensity; TradMonitCont= Traditional monitoring content; ElectrMonitInten= electronic 
monitoring intensity; Perf.-Pay= Performance-related pay 
(ª) Dummy Variable coded  0 for  Female and 1 for Male;             
*  ρ< 0,05; **  ρ< 0,01; ***  ρ< 0,001              
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Structural models 
To test the hypothesized relationships, separate SEM models were fitted for each 
exhaustion and cynicism, as previously explained. The tests of H1a and H1b required 
the simultaneous inspection of the coefficients paths of the posited associations in 
Model 1exhaustion and Model 1cynicism.  Both Models included structural paths from HR 
systems to quantitative demands, emotional dissonance and autonomy. In Model 
1exhaustion quantitative demands, emotional dissonance and autonomy were related to 
exhaustion, and in Model 1cynicism, they were related to cynicism. Both models fitted the 
data reasonably well, [Model 1exhaustion: χ2(843) = 2423,96***; SRMR = 0,07; TLI = 
0,90; CFI = 0,90, RMSEA = 0,05 and Model 1cynicism: χ2(762) = 2350,53***; SRMR = 
0,07; TLI = 0,88; CFI = 0,89, RMSEA = 0,05], but the CFI and TLI fit indices were 
slightly below 0,90 criterion in the Model 1cynicism. 
As expected, in both models, HR control system showed a significant positive 
path to emotional dissonance (β= 0,17; ρ<0,001 and β= 0,16; ρ<0,001) and a significant 
negative path to autonomy (β= -0,23; ρ<0,001 and β= -0,23; ρ<0,001). Contrary to 
expectations, a non-significant path was found from HR control systems to quantitative 
demands (β=0,09; n.s. and β= 0,07; n.s.). Results partially confirmed H1a. On the 
contrary, HR involvement system showed a significant negative path to quantitative 
demands (β= -0,32; ρ<0,001 and β= -0,31; ρ<0,001) and emotional dissonance (β= -
0,28; ρ<0,001 and β= -0,28; ρ<0,001), and a significant positive path to autonomy (β= 
0,31; ρ<0,001 and β= 0,31; ρ<0,001). Results supported H1b. 
  
HR systems → Job demands and autonomy → Exhaustion 
As respects to mediation, Model 1exhaustion was used as a baseline model against 
which two additional Models (Model 2HR control and Model 2HR involvement) were compared. 
 126 
Model 2HR control included a direct path from HR control system to exhaustion and fitted 
the data reasonably well, [χ2(842) = 2417,09***; SRMR = 0,07; TLI = 0,90; CFI = 
0,90, RMSEA = 0,05]. Model 2HR involvement included a direct path from HR involvement 
system to exhaustion and also fitted the data reasonably well [χ2(842) = 2399,47***; 
SRMR = 0,07; TLI = 0,90; CFI = 0,90, RMSEA = 0,05]. Both models were significant 
improvements to Model 1exhaustion [∆χ2  (1) = 6,87; ρ < 0,01 and ∆χ2  (1) = 24,49; ρ < 
0,001, respectively], indicating that HR systems contributed to the explanation of 
exhaustion both directly and indirectly through job demands and autonomy. 
Accordingly, we inspected the path coefficients in these two models (Figure 4) 
 
 
 
Figure 4. Path Coefficients of Model 2HR controland Model 2 HR  involvement in parenthesis. 
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As expected, higher levels of perceived quantitative demands (β= 0,49, ρ<0,001; 
β= 0,42, ρ<0,001) and emotional dissonance (β= 0,30, ρ<0,001; β= 0,27, ρ<0,001) 
were associated with higher levels of exhaustion, while autonomy was associated with 
lower levels of exhaustion (β= -0,11, ρ<0,01; β= -0,06, n.s.). Results support H2a.  
HR control system was significantly associated with higher levels of exhaustion (β= 
0,10, ρ<0,01) while HR involvement system was significantly associated with lower 
levels of exhaustion (β= -0,25, ρ<0,001). As respects possible mediations, we found 
that job demands and autonomy partially mediated the relationship between HR systems 
and exhaustion. Each mediation analysis was tested further in the Sobel test. Results 
demonstrated that emotional dissonance (z = 3,13; ρ < 0,01) and autonomy (z = 2,50; ρ 
< 0,05) partially mediated the relationship between HR control system and exhaustion. 
Thus, the amount of variance explained in exhaustion (40%) by Model 2HR control was in 
part attributed to three processes: (1) A direct positive effect from HR control system to 
exhaustion; (2) an indirect effect from HR control systems to emotional dissonance, and 
from emotional dissonance to exhaustion; and (3) an indirect effect from HR systems to 
autonomy, and from autonomy to exhaustion. As respects the relationship between HR 
involvement system and exhaustion, Sobel tests confirmed that emotional dissonance (z 
= -3,55; ρ < 0,001) and quantitative demands (z = -4,13; ρ < 0,001) partially mediated 
this relationship. Therefore, the amount of variance explained in exhaustion (43%) by 
Model 2HR involvement was in part attributed to three process: (1) a direct negative effect 
from HR involvement to exhaustion and (2) two indirect effects from HR involvement 
systems to job demands (quantitative and emotional dissonance), and from job demands 
to exhaustion. Combined together, these results partially supported H3a. 
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HR systems → Job demands and autonomy → Cynicism 
  Model 1cynicism was used as a baseline for comparison of two additional models 
(Model 2HR control and Model 2HR involvement). Model 2HR control was not a significant 
improvement to Model 1cynicism [χ2(761) = 2350,52***; SRMR = 0,07; TLI = 0,88; CFI 
= 0,89, RMSEA = 0,05; ∆χ2  (1) = 6,87; ρ < 0,01]: The path from HR control systems to 
cynicism was not significant (β= 0,01; n.s). On the contrary, Model 2HR involvement fitted 
the data reasonably well [χ2(761) = 2301,38***; SRMR = 0,07; TLI = 0,89; CFI = 0,89, 
RMSEA = 0,05] and was a significant improvement to Model 1cynicism [∆χ2  (1) = 49,15; 
ρ < 0,001]. Accordingly, we inspected the path coefficients in Model 1cynicism and Model 
2HR involvement (Figure 5) 
 
 
 
Figure 5. Path Coefficients of Model 1cynicism and Model 2HR involvement in parenthesis. 
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As expected, higher levels of perceived quantitative demands (β= 0,28, ρ<0,001; 
β= 0,19, ρ<0,001) and emotional dissonance (β= 0,35, ρ<0,001; β= 0,29, ρ<0,001) 
were associated with higher cynicism, while autonomy (β= -0,16, ρ<0,001; β= -0,07, 
n.s.) and HR involvement system were significantly associated with lower cynicism (β= 
-0,37, ρ<0,001). Results support H2b. As respects mediation analysis, we found that 
emotional dissonance and autonomy fully mediated the relationship between HR control 
and cynicism, and that quantitative demands and emotional dissonance partially 
mediated the relationship between HR involvement system and cynicism. Each 
mediation analysis was tested further in the Sobel test. As respects possible full 
mediations, the Sobel tests confirmed that emotional dissonance (z = 3,22; ρ < 0,01) and 
autonomy (z = 3,08; ρ < 0,01) fully mediated the relationship between HR control 
system and cynicism. Thus, the amount of variance explained in cynicism (26%) by 
Model 1cynicism was in part attributed to two full mediation processes. This suggested an 
indirect effect in which HR control system was associated with higher emotional 
dissonance, which in turn was associated with higher cynicism, and in which HR 
control system was associated with lower autonomy, which in turn was associated with 
lower cynicism. As respects the relationship between HR involvement system and 
cynicism, Sobel tests confirmed that emotional dissonance (z = -3,65; ρ < 0,001) and 
quantitative demands (z = -3,19; ρ < 0,01) partially mediated this relationship. 
Therefore, the amount of variance explained in cynicism (43%) by Model 2HR involvement 
was in part attributed to three process: (1) a direct effect from HR involvement to 
cynicism and (2) two indirect effects from HR involvement systems to job demands 
(quantitative and emotional dissonance), which in turn associated with higher cynicism. 
Combined together, these results partially supported H3b. 
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Discussion: 
The present study intended to demonstrate that the way people are managed and 
how the work is organized is related to workers’ perceptions of job demands and 
autonomy, which in turn relate to burnout. Our results show that HR systems related 
significantly and in the expected way to job demands and autonomy. Moreover, results 
showed that job demands and autonomy related to burnout, and mediated the 
relationships between HR systems and exhaustion and cynicism.  
In accordance with the JD-C model and previous literature concerning call 
centers’ unhealthy working conditions and its association to monitoring practices 
(Taylor & Bain, 1999; Holman, 2002), our results confirmed the association between 
HR control systems and higher emotional dissonance and lower control. However, our 
findings also demonstrated that HR involvement system was associated with the 
perception of lower job demands and higher autonomy, which in turn were associated 
with lower levels of burnout (Karasek & Theorell, 1990; Schaufeli & Buunk, 2003).  
More interestingly, as respects the mediation analysis, the findings supported the 
idea that HR systems are associated with burnout levels through its association with job 
demands and autonomy. Results demonstrated that monitoring systems are directly 
associated with higher levels of exhaustion, as previous studies have demonstrated 
(Aiello & Kolb, 1995; Holman et al., 2002; Deery et al., 2002). However, what seems 
rather new to the call centers’ literature is the finding that these monitoring systems 
have an indirect association with exhaustion and cynicism through its relationship with 
job demands and autonomy. Our findings have demonstrated that emotional dissonance 
and autonomy partially mediated the relationship between these practices and 
exhaustion, and as respects to cynicism, this mediation was complete. Results pointed in 
the direction that the negative effects of monitoring systems on burnout occur because 
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monitoring practices were associated with higher emotional dissonance and lower 
autonomy. Our findings also demonstrated unequivocally the importance of studying 
HR involvement systems in call centers. HR involvement system was not only directly 
related to lower levels of burnout but also indirectly, through a negative association 
with job demands. HR involvement system was significantly related to lower levels of 
emotional dissonance and quantitative demands, which in turn were associated with 
higher levels of burnout. This hints at HR involvement systems having an important 
role in a stressor-directed approach to burnout reduction (Karasek & Theorell, 1990). 
HR involvement system was significantly related to lower quantitative demands, lower 
emotional dissonance and higher autonomy, which are crucial for the creation of 
healthier workplaces (Karasek & Theorell, 1990). Moreover, its association with 
workers’ burnout was mediated by job demands. This is a very promising and new 
perspective in call centers, because it demonstrates that the perception of stressful 
working conditions (high demands, low autonomy) is not only dependent of HR control 
practices as some studies seem to indicate (Sprigg & Jackson, 2006; Deery et al, 2002). 
Our results allowed identifying some alternative intervening actions in call centers. Our 
findings demonstrated that HR systems are associated with burnout levels through job 
demands and autonomy and, results point out that the combined use of HR involvement 
practices such as training, participation and performance-related pay seem to be 
associated with healthier work environments (less quantitative demands and less 
emotional dissonance).  
Contrary to what was expected, our results demonstrated that HR control system 
was not significantly related to higher quantitative demands. From the correlation 
analyzes, we established that whereas the intensity of electronic monitoring was 
positively; but the content of traditional monitoring negatively related to quantitative 
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demands. It seems that, combining these practices together in the HR control system 
provided some sort of balance between these two practices in their relation to 
quantitative demands. One could argue that the feedback provided by content traditional 
monitoring balanced the negative association between the intensity of monitoring and 
the perception of quantitative demands. Further studies should keep on investigating 
different aspects of monitoring practices as well as their relationships to each other and 
the outcomes. Also contrary to what was expected, most of relationships between HR 
systems and burnout were only partially mediated by job demands and autonomy, 
demonstrating that job burnout was not entirely accounted for the indirect effects 
through job demands and autonomy. We argue that the residual direct effect of HR 
systems on burnout reflects model misspecification through omitted variables rather 
than a true direct effect of HR systems and burnout. Future studies should analyze a 
broader range of job demands and job resources, since other studies have successfully 
demonstrated the relevance of performance feedback, skill variety, and role conflict and 
role ambiguity to workers’ stress (Deery et al., 2002; Bakker et al., 2003, Holman et al., 
2002; Sprigg & Jackson, 2006). 
 
Limitations and practical considerations 
Our study presents some weaknesses that must be recognized. First, the cross-
sectional design of this study did not allow the establishment of any causal relationships 
between variables, and second, the exclusive use of self-report questionnaires could lead 
to problems such as common method effects. However, as the study aimed at 
understanding workers’ emotional reactions to the job characteristics, self-reported data 
seemed the most appropriate to capture employees’ perceptions and appraisals of these 
variables (Fox & Spector, 1999). Moreover, as Spector (2006) mentioned, common 
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method variance concerns associated with heavy reliance on self-reported data 
measurements may be overstated. Nevertheless, to minimize the impact of common 
method variance, we followed several of Podsakoff et al.’s (2003) methodological and 
statistical recommendations. Third, we must recognize that little is known about how 
HR systems were implemented in call centers and their results communicated to 
workers. Finally, our samples came from customer services occupations in call centers 
and this does not allow us to make generalizations to other occupational settings.  
Our study has some practical implications, for daily management of HR systems 
in call centers, which must also be acknowledged. Our results demonstrated that 
burnout is mainly associated with quantitative demands, emotional dissonance and 
lower autonomy, therefore leading to its identification as priorities in an approach to 
stress reduction. Meanwhile, the major contribution of our study is the clear indication 
that, in order to promote healthier work environments, organizations can also invest in 
HR involvement systems, instead of fighting against HR control systems, as one could 
think from the literature. Our results demonstrated that to decrease perceptions of job 
demands, call centers should invest in training programs focused on the development of 
skills, promote new forms of workers’ participation and attribute performance related 
pay in order to reciprocate best performances. 
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Parte III 
 
Conclusões sobre o estudo do burnout no serviço ao cliente 
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Capítulo 6 
Resumo integrado dos principais resultados 
 
Este projecto foi desenhado com o principal objectivo de aprofundar o 
conhecimento do burnout nos profissionais do atendimento ao cliente. Neste âmbito, 
foram realizados 3 estudos, com amostras e metodologias diversas, para melhor 
compreender de que forma as variáveis organizacionais, nomeadamente as exigências e 
a autonomia, contribuíam para a explicação dos sentimentos de exaustão e de cinismo. 
Os resultados destes estudos foram apresentados nos Capítulos anteriores de forma 
independente e isolados uns dos outros. Neste Capítulo pretende-se analisar, de uma 
forma integrada, aqueles que são os principais resultados, as principais limitações 
comuns aos estudos desenvolvidos, bem como algumas questões que seria importante 
ver desenvolvidas em estudos futuros. 
 
O Burnout nos trabalhadores   
O primeiro passo para a construção deste quadro integrador passa pela análise 
dos níveis de burnout dos trabalhadores das amostras que participaram neste estudo: 
trabalhadores de uma instituição bancária, vendedores e operadores de call center. Visto 
que estes trabalhadores pertencem a realidades e sectores de mercado muito distintos, 
importa perceber antes de mais o que têm em comum, neste caso, analisar se as várias 
amostras apresentam valores de exaustão e cinismo semelhantes entre si. Para tal, 
realizou-se uma análise da variância para verificar se existem diferenças significativas 
entre os níveis de burnout das várias amostras do projecto11.  
                                                 
11
 Visto que o estudo 1 compreendia 3 momentos distintos de avaliação, optou-se por calcular um valor 
médio dos 3 momentos de avaliação para cada uma das variáveis.  
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A análise de variância revela um efeito principal da amostra, quer para a 
exaustão [F(2,1704)=26,13; ρ <0,001; η2=0,03], quer para o cinismo [F(2,1702)=8,47; 
ρ <0,001; η2=0,01]. Estes resultados indicam que os trabalhadores dos call centers 
(MExaustão= 3,16 ; MCinismo= 1,41) e da instituição bancária (MExaustão= 3,27 ; MCinismo= 
1,41) apresentam valores de burnout significativamente superiores aos valores referidos 
pelos vendedores (MExaustão= 2,13 ; MCinismo= 0,83).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. Níveis médios de burnout nas amostras do estudo. 
 
É importante relembrar que, pelas razões já anteriormente referidas no Capítulo 
1, o instrumento adoptado para a avaliação do burnout é o MBI-GS, o qual apresenta 
uma escala de likert de 0 a 6. A análise dos resultados obtidos a partir da aplicação deste 
instrumento requerem que se tenha em consideração que unicamente o extremo 0 é 
considerado a ausência total dos sentimentos de exaustão ou cinismo e que o ponto 
médio desta escala (3) já é indicador de que o trabalhador considera que, algumas vezes 
por mês, se sente da forma descrita pelos items do questionário. Assim, quando se 
verifica que os trabalhadores de qualquer das amostras, mas em particular das dos call 
centers e da instituição bancária, apresentam valores próximos do valor médio, no caso 
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da exaustão e, claramente acima de 0, no caso do cinismo, estes devem ser interpretados 
como indicadores de que, embora variando na frequência, os trabalhadores reconhecem 
que, por vezes, se sentem exaustos ou com cinismo. Desta forma, pode concluir-se que, 
embora em nenhum dos casos se possa considerar que os trabalhadores apresentem, em 
média, níveis muito elevados de burnout, principalmente os trabalhadores dos call 
centers e os da instituição bancária apresentam valores médios de exaustão já passíveis 
de ser considerados indicadores de algum mal-estar, sendo que os valores de cinismo, 
embora estejam claramente abaixo dos valores de exaustão, são, em termos médios, 
superiores ao que se tem encontrado em outros estudos com população activa (Schaufeli 
& Enzmann, 1998).  
 
O Modelo JD-C para explicar o burnout 
 Para este projecto, o estudo do burnout foi enquadrado no modelo das exigências 
e do controlo (JD-C) de Karasek (1979; Karasek & Theorell, 1990). De acordo com este 
modelo, os maiores níveis de exaustão e de cinismo seriam de esperar quando os 
trabalhadores referissem ter elevadas exigências e baixa autonomia no seu trabalho.  
Nos 3 estudos confirmaram-se os efeitos principais das exigências e da 
autonomia. Assim, independentemente do contexto do atendimento ao cliente, 
verificou-se que a combinação de elevadas exigências (quantitativas e dissonância 
emocional) e baixa autonomia estava associada a maiores níveis de exaustão e de 
cinismo. Estes dados constituem mais uma confirmação da hipótese strain do modelo 
JD-C e demonstram, para além disso, a vantagem de se incorporar, neste modelo, a 
dissonância emocional como exigência específica destes profissionais. Vários estudos 
têm demonstrado, por um lado, que esta é uma exigência frequente dos trabalhadores 
que lidam com o atendimento ao cliente (Hoschild, 1983; Dormann & Zapf, 2004) e, 
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por outro lado, que a dissonância emocional tem um papel nocivo na saúde e bem-estar 
dos trabalhadores (Zapf, 2002; Zapf & Holz, 2006).  
É ainda muito interessante verificar que é precisamente nas amostras dos call 
centers e da instituição bancária, as quais apresentam valores superiores de burnout por 
comparação com os vendedores, que se registam também níveis mais elevados de 
percepção de exigências quantitativas e de dissonância emocional. Análises da variância 
confirmaram, uma vez mais, um efeito principal do tipo de amostra, em muito coerente 
com o padrão anteriormente verificado para o burnout e em consonância com as 
previsões do próprio modelo JD-C.  
No que diz respeito aos níveis de dissonância emocional [F(2,1703)= 41,94; ρ 
<0,001; η2=0,05], os resultados indicaram que os trabalhadores dos call centers (M= 
3,35) referem ter significativamente mais dissonância emocional que os trabalhadores 
da instituição bancária (M=3,07), e ambos mais do que os vendedores (M=2,54). No 
caso das exigências quantitativas [F(2,1703)=131,78; ρ <0,001; η2=0,13] os resultados 
demonstraram que são os trabalhadores da instituição bancária (M= 3,76) quem 
reportou os maiores níveis percebidos das mesmas (call centers: M= 3,22 ; Vendedores: 
MExig.Quant= 3,10). Por último, no que respeita aos níveis de autonomia 
[F(2,1702)=156,80; ρ <0,001; η2=0,16], os resultados demonstraram que são os 
trabalhadores da instituição bancária (M=3,34) quem apresenta maiores níveis de 
autonomia, seguidos dos vendedores (M=2,91) e, por último, dos operadores de call 
centers (M= 2,65).  
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Figura 7. Níveis médios de exigências e autonomia nas amostras do estudo. 
 
Relativamente à frequência das regras de expressão emocional (exigência para 
exprimir emoções positivas e negativas), os resultados dos estudos 1 e 2 demonstraram 
que, coerente com o padrão de atendimento ao cliente, existe um maior predomínio das 
regras de expressão de emoções positivas e, pelo contrário, uma reduzida frequência de 
regras de expressão de emoções negativas12.  
No caso das regras de expressão de emoções positivas não se verifica um efeito 
principal da amostra [F(1,893)=3,23; n.sig.], demonstrando que, independentemente do 
sector, os profissionais de atendimento ao cliente têm, como parte integrante do seu 
trabalho, que exprimir emoções positivas e ser agradáveis para com os clientes. No que 
diz respeito às regras de expressão de emoções negativas, verificou-se um efeito das 
amostras [F(1,893)= 19,99; ρ <0,001; η2=0,05], sendo os trabalhadores da instituição 
bancária (M= 1,75) os que referem uma maior frequências destas exigências, por 
comparação com os vendedores (M=1,26). 
                                                 
12
 A frequência das regras emocionais não foi avaliada nas amostras do sector dos call center visto que, 
de modo consistente, os estudos anteriores indicavam que a dissonância emocional era o componente 
nocivo das exigências emocionais avaliadas.   
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Figura 8. Níveis médios de regras emocionais nas amostras do estudo. 
 
Nos estudos 1 e 2 foi ainda possível verificar que estas regras não requerem, por 
si só, esforços adicionais, nem tão pouco conduzem ao desenvolvimento de atitudes 
cínicas para com o trabalho. Desta forma, quer no caso dos trabalhadores da instituição 
bancária, quer no caso dos vendedores, a frequência das regras emocionais não revelou 
uma associação significativa aos níveis de exaustão e de cinismo dos trabalhadores. Os 
estudos sobre esta dimensão das exigências emocionais têm apresentado resultados 
contraditórios (ver Zapf & Holz, 2006; Zapf, 2002 para revisão), havendo autores que 
verificam que a frequência destas regras tem consequências negativas para a saúde 
(Hoschild, 1983; Morris & Feldman, 1996), enquanto outros referem um efeito positivo 
da exigência para exprimir emoções positivas (Schaubroeck & Jones, 2000; Castanheira 
& Chambel, 2009) e ainda outros referem não haver efeito algum (Cheung & Tang, 
2007; Lewig & Dollar, 2003). Zapf e Holz (2006) defendem que o efeito da frequência 
das regras dependerá de diversos factores, como a duração, a qualidade e a própria 
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frequência das interacções com os clientes, pelo que propõem que os efeitos destas 
regras no burnout deverão ser mediados pela dissonância emocional.  
No entanto, esta proposta de Zapf e Holz (2006), parece-nos mais compatível 
com uma concepção de dissonância emocional enquanto processo ou resposta às regras 
emocionais e menos compatível com a sua definição enquanto exigência externa, a qual 
foi adoptada para estes estudos.  
De facto, a evolução e a crescente abrangência do termo “Exigências 
Emocionais” tem levado a que os conceitos iniciais Emotion Work e Emotional Labor13 
se tenham vindo a fundir gradualmente, ficando, por vezes, pouco clara a fronteira entre 
eles e levando a que o mesmo termo, dissonância emocional, possa ter significados 
diferentes consoante a perspectiva adoptada (Zapf, 2002; Brotheridge & Grandey, 
2002). Desta forma, enquanto que o termo emotion work, nas suas concepções mais 
iniciais (Hoschild, 1983; Morris & Feldman, 1996; Zapf, Vogt, Seifert, Mertini, & Isic, 
1999), dizia respeito ao nível de exigências emocionais de uma determinada profissão 
sendo, por isso, centrado no trabalho (job-focused); o termo emotional labor dizia 
respeito aos processos ou estratégias empregues pelos trabalhadores no sentido de 
responderem às exigências do trabalho (Brotheridge & Grandey, 2002; Grandey, 2000), 
sendo, por isso, centrado nas pessoas (employee-focused). A aproximação destas duas 
concepções distintas tem gerado muita controvérsia no que respeita à dissonância 
emocional. A parte consensual da definição de dissonância emocional é a de que esta 
ocorre quando, numa determinada situação, um trabalhador tem que exprimir emoções 
que não são genuinamente sentidas (Zapf, 2002). No entanto, enquanto que autores 
como Grandey (1998) consideram que a dissonância emocional é semelhante a um 
processo de regulação emocional ou consiste numa reacção para, activamente, mudar os 
                                                 
13
 Optou-se por não se traduzir estas duas expressões na medida em que a tradução directa, quer da 
expressão emotion work, quer da expressão emotional labour é “Trabalho Emocional” e, portanto, 
impossibilitaria a clara distinção entre as mesmas.  
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seus sentimentos por forma a aproximar-se das emoções que é esperado transmitir; 
outros autores, como Zapf et al., (1999) consideram a dissonância emocional como uma 
parte do trabalho, mais especificamente como uma exigência do trabalho externa ao 
indivíduo. Esta perspectiva considera então que existem diferenças qualitativas entre as 
situações sociais, que as torna impossíveis de ser totalmente prescritas pelos parâmetros 
das regras emocionais ou pelas descrições formais de funções. Isto acontece porque as 
regras emocionais apenas descrevem o “tipo de imagem” emocional, mas são omissas 
quanto à frequência com que os trabalhadores são expostos a estas situações e quanto à 
própria situação em si, nomeadamente, quão agradável ou desagradável ela é. Estes 
factores omissos podem influenciar a forma como a pessoa se sente e a medida na qual 
determinada situação “encaixa” na regra emocional previamente estabelecida. Por 
exemplo, os trabalhadores de um call center podem ter todos o mesmo tipo de regras de 
expressão emocional, provavelmente caracterizadas por um elevado predomínio de 
expressão de emoções positivas e um quase inexistente requisito para exprimir emoções 
negativas. No entanto, dependendo da campanha que estão a comercializar ou até 
mesmo do horário de trabalho do seu turno, é possível verificarem-se diferenças no tipo 
de clientes, podendo haver um aumento das queixas ou das reclamações, podendo 
simplesmente ser mais “fácil” telefonar para casa de uma pessoa ou não. Pequenas 
diferenças como estas podem justificar diferenças de sentimentos nos operadores o que, 
por seu lado, contribuirá, para que, nesse grupo específico, se verifique um aumento do 
número de situações em que existe uma falta de correspondência entre as emoções 
sentidas e as expressas (Zapf, 2002). Por esta razão, na perspectiva do emotion work, a 
qual é a adoptada neste estudo, a dissonância emocional é uma exigência diferente das 
próprias regras emocionais e decorre de uma conjugação de factores externos ao 
indivíduos, os quais reflectem a qualidade das relações estabelecidas com os clientes. 
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Deste modo, a proposta de Zapf e Holz (2006) de estudar a dissonância emocional como 
variável mediadora não nos parece adequada à definição adoptada de dissonância 
emocional, quer por motivos conceptuais, quer pelos pressupostos que este tipo de 
relação acarreta (ver Baron & Kenny, 1986).   
  
 Estes três estudos demonstraram, com amostras de profissões de atendimento ao 
cliente distintas e de sectores diferentes, que a etiologia do burnout é, pelo menos em 
parte, organizacional e que os sentimentos de exaustão e cinismo estão fortemente 
associados à percepção das características de trabalho, nomeadamente, dos níveis de 
exigências quantitativas e de dissonância emocional e do grau de autonomia para lidar 
com as mesmas. Assim, pode considerar-se que o modelo JD-C é adequado para estudar 
o burnout destes profissionais, tendo-se demonstrado que os sentimentos de exaustão e 
de cinismo estão associados a situações que combinam elevadas exigências e baixa 
autonomia. Tal como proposto por este modelo, quando percepcionam elevadas 
exigências e, a estas, não correspondem elevados níveis de autonomia para lidar com as 
mesmas, os trabalhadores tendem a consumir mais recursos energéticos numa tentativa 
de, aumentando o seu esforço, continuar a responder às exigências do seu trabalho. A 
este estado de maior activação (arousal), juntam-se estados de desânimo pelo facto de 
não perceberem ou de não disporem de outras alternativas para realizar as suas tarefas. 
Quando a combinação de elevadas exigências e baixa autonomia se torna crónica, estes 
estados de activação e de desânimo tendem a tornar-se constantes, levando ao 
aparecimento da exaustão e do cinismo. 
O estudo 2, com vendedores, pretendia verificar precisamente se este efeito das 
elevadas exigências e baixa autonomia se prolongava e reflectia no burnout dos 
vendedores, 6 meses depois.  Esta é uma questão importante que, a ser resolvida, 
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permitiria ultrapassar a limitação dos vários estudos que obtém medidas das exigências, 
da autonomia e do burnout num único momento (Zapf, Dormann, & Frese, 1996). 
Somente com um desenho longitudinal e controlando os níveis anteriores de burnout é 
que é possível estabelecer, com confiança, as tão apreguadas relações causais entre as 
exigências, autonomia e o burnout (Zapf et al., 1996). No entanto, os resultados deste 
estudo não permitiram confirmar estes efeitos longitudinais. Apesar de, nos 3 momentos 
de avaliação, se ter verificado o padrão de relação entre características do trabalho e 
burnout esperado pelo modelo JD-C, não se verificaram efeitos significativos das 
exigências ou da autonomia nos níveis de burnout 6 meses depois. Podendo existir 
diversas explicações, nomeadamente o facto de o intervalo entre momentos de avaliação 
ter sido demasiado extenso ou, simplesmente, os trabalhadores recuperarem dos efeitos 
das condições de trabalho ou desenvolverem estratégias para lidar com as situações de 
forma a que os seus efeitos não se prolonguem ao longo do tempo, estes resultados não 
permitem estabeler relações causais entre as características do trabalho e o burnout dos 
trabalhadores.  
A grande maioria dos estudos publicados sobre o JD-C não são estudos 
longitudinais. Na realidade, somente 10 dos 63 estudos analisados por Van der Doef e 
Maes (1999) eram estudos longitudinais e, numa recente revisão de literatura que reuniu 
os estudos publicados com o modelo JD-C entre 1979 e 2000, De Lange, Taris, 
Kompier, Houtman e Bongers (2003) identificaram apenas 45 estudos longitudinais. 
Destes, unicamente 19 cumpriam os critérios de Qualidade previamente estabelecidos 
(Zapf et al., 1996). Nesta revisão, os autores concluíram que os resultados dos estudos 
de elevada qualidade metodológica são muito semelhantes aos referidos em revisões de 
literatura anteriores, nomeadamente revisões com estudos não longitudinais como a de 
Van der Doef e Maes (1999). Assim, para De Lange et al. (2003), os resultados desta 
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revisão de literatura vêm dar maior credibilidade às conclusões dos estudos anteriores, 
mesmo os estudos não longitudinais, que sugeriam, tal como os estudos aqui 
apresentados, que as características do trabalho afectam a saúde dos trabalhadores.  
 
 As consequências organizacionais do burnout 
O estudo com os vendedores (Estudo 2) tinha ainda como objectivo verificar se 
o burnout dos trabalhadores tinha impacto no desempenho organizacional. Uma vez 
demonstrada a relação entre as características de trabalho e o burnout dos trabalhadores, 
importava ainda analisar se as consequências dos sentimentos de exaustão e de cinismo 
se extendem às organizações, nomeadamente ao nível do desempenho. 
Os resultados demonstraram que os sentimentos de exaustão dos vendedores 
estavam significativamente associados às avaliações que os seus supervisores fizeram, 6 
meses depois, dos seus comportamentos de cidadania organizacional. No entanto, nem a 
exaustão, nem o cinismo apresentaram uma relação significativa com os níveis de 
desempenho da tarefa, também avaliado pela sua chefia, 6 meses depois. Desta forma, 
os resultados demonstraram que os vendedores, quando se sentem exaustos, tendem a 
reduzir os seus comportamentos de cidadania organizacional, mas não o seu 
desempenho da tarefa.  
Estes resultados são particularmente encorajadores na medida em que, por um 
lado, se tratam de avaliações obtidas através de “fontes” diferentes, ou seja, as variáveis 
independentes foram avaliadas pelos vendedores e o desempenho foi avaliado pelos 
supervisores (Frese & Zapf, 1988) e, por outro lado, por terem sido controladas 
variáveis individuais como o género e a idade, mas principalmente, as avaliações 
anteriores de desempenho (Zapf et al., 1996).  
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Assim, é mais robusta a constatação de que os sentimentos de exaustão 
contribuiram significativamente para a diminuição dos comportamentos de cidadania de 
participação (R2=4%) e dos comportamentos de cidadania de lealdade (R2=5%). É de 
referir que, embora possam ser considerados valores baixos, estes valores são superiores 
aos referidos por Schaufeli & Enzmann (1998) que constataram que, quando a avaliação 
do desempenho é feita por outros com base em critérios objectivos, os resultados são 
inconsistentes, sendo, em média, a variância explicada inferior a 1%. 
Os resultados do estudo 2 não apoiaram a hipótese de que o cinismo teria um 
impacto no desempenho, quer da tarefa, quer dos comportamentos de cidadania dos 
trabalhadores. A relação entre cinismo e desempenho era esperada na medida em que, 
ao distanciarem-se do seu trabalho e desenvolverem atitudes cínicas para com o mesmo, 
seria expectável que a productividade dos vendedores fosse afectada e a relação com os 
clientes se deteriorasse. No entanto, esta relação negativa entre cinismo e desempenho 
não se verificou. Apesar de a relação do cinismo com o desempenho não reunir 
evidências consistentes na literatura (Taris, 2006b), existem, neste estudo, dois aspectos 
que poderão ter também contribuído para este resultado. Por um lado, estes vendedores 
não apresentam níveis elevados de cinismo (são inclusivamente, dos 3 grupos 
profissionais estudados, os que apresentam menores valores de burnout) e, por outro 
lado, é ainda possível que o cinismo, enquanto variável atitudinal e claramente 
motivacional do burnout, não tenha impacto numa relação que se desenvolve num 
quadro tão restricto como o dos encontros (Gutek, 1995). 
Por último, estes resultados suportam a ideia de que o desempenho dos 
trabalhadores é multi-dimensional e, por isso, as investigações que se foquem no seu 
estudo deverão incluir também outras dimensões relevantes, nomeadamente os 
comportamentos de cidadania organizacional (Wright & Bonnet, 1997; Jex, 1998). O 
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facto de a exaustão ter um impacto nos comportamentos de cidadania organizacional, 
mas não no desempenho da tarefa e de o cinismo não apresentar relações significativas 
com o desempenho, nem da tarefa, nem dos comportamentos de cidadania 
organizacional, parece ainda indicar que o impacto do burnout no desempenho não é um 
impacto indiferenciado.  
A importância dos comportamentos de cidadania organizacional no sector dos 
serviços tem vindo a ser cada vez mais reconhecido (Bettencourt, Gwinner, & Meuter, 
2001; Moliner, Martínez-Tur, Ramos, Peiró, & Cropanzano, 2008; Bettencourt, & 
Brown, 1997; Coyle-Shapiro, Morrow, & Kessler, 2006; Payne & Webber, 2006). 
Como as organizações não conseguem antecipar e definir, na sua totatilidade, as acções 
e os comportamentos que o trabalhador terá que desenvolver como resposta aos pedidos 
dos clientes nos encontros (Gutek, 1995), é muitas vezes nestes comportamentos de 
cidadania organizacional que reside a margem para o colaborador “ir mais além” e 
satisfazer os pedidos dos clientes. É nestes comportamentos de cidadania que muitas 
vezes existe a margem para conciliar o paradoxo do atendimento ao cliente: Por um 
lado, criar um padrão, que permita sustentar uma imagem e gerir as expectativas dos 
clientes mas, por outro lado, ter margem para personalizar o atendimento, conferindo 
alguma flexibilidade para ir ao encontro dos pedidos dos clientes. 
Contudo, embora assumindo uma elevada importância na qualidade da relação 
estabelecida com os clientes, os comportamentos de cidadania organizacional são, 
também, menos visíveis e a sua redução produzirá poucas consequências para o 
trabalhador, pelo menos a curto prazo. Assim, a sua natureza voluntária e o menor 
destaque que, por vezes, lhes é dado por comparação com aspectos de produtividade e 
de vendas (Singh, 2000), faz com que, para o trabalhador, estes comportamentos 
possam ser, mais facilmente, reduzidos ou mesmo anulados. Os resultados deste estudo 
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parecem demonstrar que, quando se sentem exaustos, os trabalhadores vêem, na redução 
dos comportamentos de cidadania organizacional, uma forma de reduzir o esforço e o 
consumo de recursos energéticos sem, contudo, colocarem directamente em causa a 
productividade ou a sua avaliação de desempenho. Estes resultados vão ao encontro do 
proposto por Singh (2000), que verificou que os aspectos mais relacionados com a 
qualidade e relação com o cliente seriam mais vulneráveis ao burnout que os aspectos 
mais relacionados com a produtividade e o desempenho da tarefa. É de referir que, para 
os vendedores deste estudo 2, um decrésimo de produtividade ou de vendas estará 
associado a uma redução das comissões, logo no fim do mês e, possivelmente, a maior 
instabilidade de emprego; ao passo que uma redução nos comportamentos de cidadania, 
por um lado, será menos detectável, pela parte das organizações e, por outro, os seus 
impactos serão menos imediatos, para o trabalhador, na medida em que a sua relação 
com o cliente é enquadrada nos limites dos encontros (Gutek, 1995). Sendo estes 
encontros episódios que se desenrolam entre trabalhadores e clientes que nunca se tinha 
conhecido antes, nem esperam necessariamente voltar a interagir no futuro, da parte do 
colaborador, a sua relação com o cliente está formalmente enquadrada nos limites da 
sua análise de funções e, se este se limitar a fazer o que está estabelecido, terá cumprido 
a sua tarefa, não sendo necessariamente verdade que volte a encontrar aquele cliente 
específico, mesmo que este continue a ser cliente da organização.   
No entanto, para a organização, a redução destes comportamentos é 
particularmente perigosa na medida em que, para além de estar directamente associada à 
satisfação dos clientes (Payne & Webber, 2006), muitas vezes só é detectada em casos 
extremos e, mesmo quando detectada, é de difícil correcção pois, por natureza, estes são 
comportamentos voluntários e que, não podendo ser formalmente recompensados, a sua 
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redução ou inexistência também não “pode” ser  formalmente punida (Organ, 1988; 
Organ & Ryan, 1995).  
Sendo, portanto, fundamentais para o sucesso da organização, deste estudo 
ressalta então que os comportamentos de cidadania são vulneráveis à exaustão e que, 
este efeito se prolonga ao longo do tempo. Os trabalhadores que mais se sentem 
exaustos, tendem a reduzir os seus comportamentos de cidadania de lealdade e de 
participação. Desta forma, a quebra dos comportamentos de cidadania pode ser um 
primeiro indicador de que os trabalhadores estão a ser afectados pelo seu trabalho e é 
importante, quer por razões individuais, quer por questões organizacionais, evitar que se 
chegue a esta situação.  
Os percursores dos sentimentos de burnout estão ao nível das características do 
trabalho, as exigências e a autonomia, sendo, por isso, do domínio organizacional que 
deverão surgir as respostas e as acções para gerir relação entre a forma como as pessoas 
vêem o seu trabalho e o seu bem-estar, a qual, por seu lado, para além do mal-estar 
causado aos trabalhadores, vai ter impacto a nível organizacional. 
 
A gestão de recursos humano, o burnout e os níveis de exigências e autonomia  
O último estudo desenvolvido neste projecto destinava-se a analisar a 
importância da gestão de recursos humanos, enquanto variável macro-organizacional, 
na percepção das características de trabalho por parte dos trabalhadores.  
Com uma amostra de operadores de vários call centers do país, desenvolveu-se 
um questionário específico para avaliar as práticas de recursos humanos mais 
características deste sector. Foram estudadas as qualidades psicométricas do 
instrumento e, através das entrevistas realizadas aos gestores, analisou-se a validade das 
respostas dos operadores ao questionário. De um modo geral, verificou-se que o 
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instrumento reunía qualidades psicométricas e que a avaliação das práticas de gestão de 
recursos humanos, por parte dos operadores, variava ao longo dos call centers, da forma 
predicta. Uma vez estabelecido o grau de confiança que se poderia ter nas respostas dos 
operadores acerca das práticas de recursos humanos do seu call center, estudou-se a 
relação entre estas, a percepção das exigências e da autonomia, e os sentimentos de 
exaustão e de cinismo.  
Em termos globais, verificou-se que os sistemas de recursos humanos estavam 
associados à forma como os operadores percepcionavam as suas características do 
trabalho e, através destas, estavam associados ao burnout. Assim, com este estudo, 
verificou-se que a forma como as pessoas são geridas, no seu dia-a-dia, está associada 
aos seus sentimentos de exaustão e de cinismo, relação esta que é total ou parcialmente 
mediada pelas exigências e pela autonomia.  
Especificamente no sector dos call centers, alguns estudos já tinham tentado 
explicar os sentimentos de stress profissional demonstrando, por um lado, a sua 
associação a determinadas práticas de recursos humanos ou, por outro, a sua associação 
a determinadas características do trabalho, nomeadamente as elevadas exigências e a 
baixa autonomia (ver Holman, 2002; 2005 para revisão).  
Porém, os estudos sobre as práticas de recursos humanos nos call centers têm, 
essencialmente, focado as denominadas práticas de recursos humanos de controlo, 
enfatizando como estas são nocivas para os trabalhadores (ver Holman, 2002 para 
revisão). No entanto, estes estudos não explicam o que é que, de específico, estas 
práticas fazem, ou porque é que elas estão associadas a maiores níveis de mal-estar. 
Para além disso, os estudos sobre stress profissional em call centers tendem a enfatizar 
o papel das práticas de recursos humanos de controlo, desvalorizando o potencial efeito 
benéfico das práticas de recursos humanos de envolvimento, as quais se sabe serem 
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comuns nos call centers (Holman, 2005). Assim, neste último estudo, foi proposto que 
os sistemas de gestão de recursos humanos, enquanto reflexo das políticas mais globais 
de gestão dos próprios call centers, actuariam como variáveis antecedentes que 
influenciariam as percepções das características de trabalho, as quais estariam 
associadas, como a investigação tem demonstrado (De lange et al., 2003), aos 
sentimentos de burnout. Para além de ter proposto a percepção das características de 
trabalho como um mecanismo de ligação entre a gestão de recursos humanos e o 
burnout, este estudo adoptou uma perspectiva mais abrangente dos sistemas de gestão 
de recursos humanos dos call centers, incluíndo práticas de recursos humanos de 
controlo e de envolvimento (Kinnie, Hutchinson, & Purcell, 2000). Assim, ao 
demonstrar que os sistemas de gestão de recursos humanos de controlo estão associados 
à percepção de maiores níveis de dissonância emocional e de menor autonomia, as quais 
estão associadas a maior burnout, os resultados deste estudo foram ao encontro dos 
principais resultados da investigação do stress profissional em call centers (ver Holman, 
2002 para revisão), acrescentando, porém, evidências de um processo explicativo da 
relação entre as variáveis (Sprigg & Jackson, 2006).  Para além disso, ao demonstrar o 
efeito benéfico que os sistemas de gestão de recursos humanos de envolvimento têm, ao 
estarem associados a uma menor percepção das exigências, as quais, estão associadas a 
maiores níveis de burnout, este estudo acrescenta, à literatura do burnout nos call 
centers (Deery, Iverson & Walsh, 2002; Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2003; 
Dormann & Zapf, 2004; Zapf, Seifert, Schmutte, Mertini, & Holz, 2001; Zapf, Isic, 
Bechtoldt, & Blau, 2003; Holman, 2002), uma perspectiva positiva acerca da forma 
como uma variável organizacional pode ser uma importante via de intervenção 
direccionada à redução dos stressors associados aos sentimentos de exaustão e de 
cinismo. Os resultados deste estudos indicam que, por exemplo, ter a oportunidade de 
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participar em acções de formação ou reuniões de equipa, está associada a uma menor 
percepção de exigências (quantitativas e dissonância emocional), as quais estariam 
associadas positivamente ao burnout. Assim, estas práticas de recursos humanos, por 
permitirem aos trabalhadores desenvolver competências, aprender novas formas de 
interpretar as situações ou novas estratégias para lidar, por exemplo, com as situações 
que provocam dissonância emocional, influenciam a forma como os operadores vêem as 
próprias exigências e, por estarem associados a menores níveis percebidos das mesmas, 
estão associados a menores níveis de burnout. 
Deste modo, este estudo vem identificar novas perspectivas de estudo e 
intervenção do burnout e aponta para um papel mais claro de como a gestão, enquanto 
variável macro-organizacional, pode estar implicada nestas questões. Karasek e 
Theorell (1990) propõem que a mudança na distribuição das oportunidades de controlo 
é uma estratégia central para mudar a estrutura de uma organização. “Os padrões de 
controlo são características centrais dos grupos sociais de uma organização, dos 
sistemas de recompensas e dos sistemas de informação” (Karasek & Theorell, 1990, 
p.14). De facto, como verificámos, as práticas de recursos humanos de envolvimento, 
concretamente a formação, os sistemas de participação e os sistemas de recompensas 
têm um efeito na forma como os trabalhadores vêem o seu contexto de trabalho, 
nomeadamente o nível de exigências e o grau de autonomia que dispõem para lidar com 
elas. Tal como referido por Karasek e Theorell (1990), estas práticas de recursos 
humanos, ao proporcionarem ao trabalhador a oportunidade deste assumir 
responsabilidades através da participação activa nas tomadas de decisão, na 
identificação de soluções e partilha de informação; ou por lhes facultarem novas 
ferramentas de execução das tarefas, conseguem que as exigências sejam vistas como 
mais próximas de desafios para os quais o trabalhador tem conhecimentos e 
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competências, do que de stressors associados a pouca margem para tomar decisões 
(autonomia). 
 
Considerações metodológicas e estudos futuros 
Apreciar os resultados dos estudos deste projecto em conjunto, implica também 
ter em mente um conjunto de limitações e de considerações metodológicas comuns aos 
mesmos. 
Em primeiro lugar, sendo este um projecto destinado ao estudo do burnout em 
profissões de atendimento ao cliente, considera-se que, pelo facto de envolver o estudo 
de 3 amostras distintas de 3 sectores diferentes, tem uma maior abrangência da 
variabilidade das funções do serviço ao cliente. No entanto, é importante ter em mente 
que, com base nos resultados destes estudos, não devem ser feitas generalizações para 
as profissões do serviço ao cliente, em geral, nem tão pouco para a profissão dos 
vendedores, dos trabalhadores do banco ou dos operadores de call centers. Na realidade, 
estas amostras não podem ser consideradas amostras representativas, nem de cada um 
sectores aqui estudados, nem da população das profissões de atendimento ao cliente, em 
geral. Assim, estudos futuros deverão procurar replicar estes resultados com outras 
amostras distintas de profissões do atendimento ao cliente, de forma a aumentar a 
possibilidade de generalização a partir dos mesmos. Relacionado com a questão da 
possibilidade de generalização, importa ainda referir que, nos estudos que compõem 
este projecto, foram utilizadas diversas metodologias de recolha, mas principalmente de 
análise de dados, o que poderá ser considerado um aspecto valorizador deste projecto. 
No entanto, esta diversidade metodológica dificulta a integração dos resultados dos 
vários estudos na medida em que algumas limitações associadas a um estudo, não são as 
de outro, sendo que, a este outro, estarão também associadas limitações específicas que 
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não são as do primeiro. No entanto, a integração destes resultados permitiu verificar 
que, com diferentes limitações e metodologias de análise, há padrões que se mantém ao 
longo dos 3 estudos, nomeadamente o das relações entre exigências, autonomia e 
burnout. Quando diferentes estudos, com diferentes metodologias, amostras e 
estratégias de análise de dados, apontam para um mesmo padrão de relações, então, a 
confiança nessa mesmas conclusões é, necessariamente, maior.   
Por outro lado, o facto das variáveis intervenientes nos estudos 1 e 3 terem sido 
avaliadas num só momento e, do estudo 2, apesar de apresentar um desenho 
longitudinal, apenas permitir estabelecer relações entre variáveis do mesmo momento 
(excepto na relação exaustão-comportamentos de cidadania), remete para a 
incapacidade de estabelecer relações de causalidade entre variáveis, a qual já foi 
brevemente referida neste capítulo. Embora as hipóteses de estudo tenham sido 
desenvolvidas com base em modelo teóricos vastamente reconhecidos na literatura, 
como o modelo JD-C (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990), e sejam suportadas 
por vários estudos (De Lange et al., 2003), a possibilidade de os sentimentos de burnout 
influenciarem a forma como os trabalhadores percepcionam a suas características de 
trabalho não pode ser excluída. Embora a hipótese central seja a de que os trabalhadores 
que têm mais exigências e menos autonomia, por terem que realizar mais esforços para 
responder às mesmas e percepcionarem poucas alternativas ou possibilidade de tomar 
decisões, apresentarão maiores níveis de exaustão e de cinismo; também é necessário 
considerar a hipótese reversa (Zapf et al., 1996). Esta hipótese reversa postula a 
possibilidade de os trabalhadores, por estarem mais exaustos ou terem maiores níveis de 
cinismo, sentirem que têm que realizar mais esforços para completar as suas tarefas e, 
por isso, avaliarem como mais elevadas as suas exigências e como mais baixa a sua 
autonomia. O estudo 2, por apresentar um desenho longitudinal, deveria permitir testar 
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ambas as hipóteses (causal e a causal-reversa), porém, a ausência de relações 
significativas quer no sentido características do trabalho-burnout, quer no sentido 
reverso não permite concluir acerca da causalidade destas relações. Resta, uma vez 
mais, a confiança pelo facto destas relações apresentarem um padrão consistente ao 
longo dos 3 estudos, consistente com as hipóteses definidas e, para além disso, 
consistente com os resultados de outros estudos longitudinais que demonstram que as 
elevadas exigências e a baixa autonomia aumentam o burnout (De Lange et al., 2003).  
Por último, mas não de somenos importância, é ainda de referir que a maioria 
dos resultados destes estudos advém de uma única fonte de informação, isto é, das 
percepções e avaliações dos trabalhadores. De facto, o meio priveligiado de recolha de 
informação acerca das características de trabalho e dos sentimentos de burnout foram os 
questionários de auto-relato, pelo que as correlações poderão ter sido afectadas pelo 
método da variância comum e as respostas influenciadas por variáveis da personalidade 
como, por exemplo, a afectividade negativa (Moyle, 1995). A escolha pelos 
questionários de auto-relato foi uma opção ponderada na medida em que, embora se 
soubesse que as respostas individuais estão mais dependentes das avaliações cognitivas 
e emocionais de uma dada situação e, por isso, mais vulneráveis a possíveis 
enviesamentos (Frese & Zapf, 1988), a alternativa de medir os sentimentos de burnout 
ou as características do tabalho a partir de avaliações de outras fontes, como os 
supervisores, colegas ou peritos (Kasl, 1978) pareceu-nos pouco adequada. Por um lado, 
as avaliações de outros (nonincumbents) estão frequentemente enviesadas por efeitos de 
Halo ou por sub-avaliações das situações observadas (Semmer, Zapf & Greif, 1996), 
apresentando menor validade discriminante (Glick, Jenckins, & Gupta, 1986); por outro 
lado, visto que os estudos reunidos neste projecto se baseavam especificamente no 
modelo JD-C, o qual se centra nas reacções emocionais dos trabalhadores às 
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características de trabalho vividas, então, a avaliação, por parte dos trabalhadores, 
dessas mesmas características do trabalho, bem como dos seus próprios sentimentos 
torna-se essencial. Para minimizar o impacto do método da variância comum, seguimos 
um conjunto de recomendações de Podsakoff, MacKenzie, Lee e Podsakoff (2003). Por 
um lado, em termos metodológicos, foram garantidas todas as questões de anonimato e 
confidencialidade das respostas, apresentaram-se questionários com diferentes 
amplitudes de escalas de Likert e diferentes respostas a elas associadas, cada 
questionário continha a informação de que não existem respostas certas ou erradas e, 
anterior à aplicação, o questionário foi revisto, quer por peritos na área académica, quer 
por profissionais de cada sector que se disponibilizaram para o ler e verificar a 
adequação das questões e reduzir a ambiguidade de alguns termos. Em termos 
estatísticos, e embora Podsakoff et al., (2003) tenham referido que os “remédios 
estatísticos” não conseguem eliminar a totalidade desta fonte de enviesamento, foram 
realizadas análises factoriais confirmatórias para diagnosticar se o método da variância 
comum afectava ou não significativamente os resultados. Mais concretamente, realizou-
se o teste de Harman (Podsakoff et al., 2003), em que se calculou a bondade do 
ajustamento de um modelo em que todos os itens de todos os constructos foram 
incluídos num único factor, por comparação com outro modelo em que os itens se 
relacionavam unicamente com os constructos que eram suposto representar (modelo de 
medida). Com este teste pretendeu-se verificar se um único factor poderia contribuir 
para a explicação da variância das variáveis, sendo que, se a bondade do ajustamento do 
modelo de um factor fosse aceitável, então, este indicaria que o método da variância 
comum estaria a afectar os nossos resultados de forma significativa. As análises 
confirmatórias efectuadas indicaram que o método da variância comum não estava a 
afectar os nossos resultados de forma significativa. Mais recentemente, Spector (2006) 
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veio desmistificar a questão do método da variância comum, referindo que esta tem sido 
sobreestimada na literatura em geral, sendo pouco provável que o método, por si só, seja 
suficiente para produzir um enviesamento tal que, tudo o que é medido pelo mesmo 
método, partilhe dos mesmos enviesamentos. Spector (2006) argumenta que, se os 
questionários de auto-relato por si só são um método que introduz enviesamentos 
comuns na avaliação das variáveis, então, os investigadores deveriam encontrar, à 
partida, um nível base (baseline level) de correlações entre todas as variáveis. A menos 
que o impacto do método da variância comum seja tão fraco que se torna inofensivo, 
este nível base deveria produzir correlações significativas entre todas as variáveis de 
cada estudo. No entanto, não só nos estudos que aqui foram apresentados, como em 
vários outros publicados na literatura, é comum serem encontradas correlações não 
significativas entre algumas variáveis. Esta constatação dificilmente suporta a ideia do 
método da variância comum como um amplificador universal das correlações (Spector, 
2006). Ainda associado à utilização dos questionários de auto-relato, é importante 
considerar o potencial efeito enviesador de determinadas variáveis, como a afectividade 
negativa. No que diz respeito à afectividade negativa, esta tem sido referenciada como 
uma potencial fonte de enviesamento e de método de variância comum (Moyle, 1995), 
na medida em que os indivíduos com elevada afectividade negativa teriam uma maior 
predisposição para sentir emoções negativas que, em termos gerais, conduziriam a uma 
visão mais negativa das situações. Desta forma, as respostas destes indivíduos estariam 
enviesadas numa direcção mais negativa, produzindo avaliações do trabalho como mais 
stressoras ou níveis de burnout como mais elevados. De facto, embora vários estudos 
tenham vindo a demonstrar que a afectividade negativa está correlacionada com 
variáveis organizacionais (Chen & Spector, 1991), o suposto impacto desta nas 
correlações entre variáveis organizacionais tem-se revelado uma questão mais complexa 
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(Spector, 2006). Spector, Zapf, Chen e Frese (2000) forneceram evidências de vários 
mecanismos, que não o de enviesamento, que poderiam estar subjacentes à relação da 
afectividade negativa com outras variáveis. Estes autores alertaram para que o 
constructo de afectividade negativa pode, efectivamente, estar relacionado com outros 
constructos e não ser somente uma fonte de enviesamento. Por outras palavras, as 
relações entre esta variável (afectividade negativa) e stressores e strains poderão ser 
devidas a vários factores pelo que, controlar simplesmente esta variável poderá levar a 
perda de verdadeira variância explicada. Quando se retira aquilo que a afectividade 
negativa partilha com outras variáveis preditoras, corre-se o risco de, erroneamente, 
concluir que os stressores e os strains não estão relacionados, quando, na realidade, o 
estão.  
Ao longo desta secção foram apresentadas algumas limitações comuns aos 
vários estudos, nomeadamente, 1. o facto das amostras não serem representativas do 
sector do atendimento ao cliente, inviabilizando generalizações dos resultados para a 
população em geral; 2. a natureza não longitudinal dos dados, que limita as 
interpretações causais das relações entre as variáveis; e 3. a utilização de questionários 
de auto-relato que, por serem mais vulneráveis ao método da variância comum, podem 
conduzir a uma sobreavaliação da força da relação entre as variáveis. Foram também 
referidas algumas tentativas efectuadas para reduzir ou diagnosticar potenciais efeitos 
resultantes destas limitações.   
É importante ainda ressalvar que, com este conjunto de estudos, não se pretende 
argumentar que os factores individuais não são importantes para o estudo do burnout. 
Aliás, uma significativa parte da investigação sobre o burnout tem incidido sobre 
variáveis individuais, demonstrando, inequivocamente, o seu papel no estudo e 
intervenção do burnout (Schaufeli & Enzmann, 1998; Schaufeli & Buunk, 2003). No 
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entanto, como referido na apresentação deste projecto, estes estudos procuravam 
analisar a parte da variância do burnout que é atribuível às variáveis organizacionais, 
nomeadamente às características de trabalho. A ideia final é a de que, em estudos 
futuros, se possa, cada vez mais, integrar a já existente literatura sobre a importância das 
variáveis individuais com as variáveis contextuais e organizacionais no trabalho, por 
forma a melhor compreender-se as respostas individuais às condições de trabalho.  
 
Por último, este projecto foca-se exclusivamente no estudo do burnout 
enquadrado no eixo do strain do modelo JD-C, dando uma visão incompleta e, 
tendencialmente negativa, da vivência dos trabalhadores nas organizações (Linley, 
Joseph, Harrington, & Wood, 2006). Embora estudos como os da Fundação Europeia 
para a Melhoria das Condições de Vida e de Trabalho (Brun & Malgorzata, 2007) 
argumentem facilmente em favor desta abordagem, é igualmente importante saber que 
respostas positivas os trabalhadores dão às situações de dificuldade, quais as suas forças 
e de que forma mobilizam os recursos para vencer as contrariedades e alcançar níveis de 
realização e de bem-estar (Linley et al., 2006; Salanova, Martínez, & Llorenz, 2005). O 
próprio modelo JD-C (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) não se limita aos 
impactos negativos da combinação entre elevadas exigências e baixo controlo (eixo do 
strain), postulando que trabalhos com elevadas exigências e elevado controlo são 
trabalhos activos, que promovem a motivação e o desenvolvimento, ou seja, o bem-estar 
(eixo da aprendizagem). Mais ainda, Karasek e Theorell (1990) desafiam os 
investigadores e os gestores, em geral, a desenvolverem, simultaneamente, as 
características do trabalho que reduzem o stress profissional e aumentam a motivação e 
a productividade dos trabalhadores. Num repto ainda mais audaz, os autores referem 
que seria interessante perceber como a aprendizagem e o stress se influenciam 
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mutuamente, isto é, se os níveis de stress inibem a aprendizagem e, mais promissor 
ainda, de que forma a aprendizagem pode conduzir a uma redução progressiva do stress 
profissional (Karasek & Theorell, 1990).    
Assim, estudos futuros deverão tentar integrar o positivo com o negativo, a 
saúde com a doença, o stress com o bem-estar, o burnout com o engagement por forma 
a cobrir um espectro mais representativo e caracterizador da vivência nas organizações.  
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Capítulo 7 
Conclusões e Implicações Práticas 
 
Como se viu ao longo deste projecto, as variáveis organizacionais contribuíram 
para uma percentagem significativa da variância explicada quer da exaustão, quer do 
cinismo sendo, por isso, fundamental traduzir estes resultados em acções que, 
efectivamente, se reflictam no dia-a-dia dos trabalhadores. 
Como referem Karasek e Theorell (1990), o argumento para se reestruturarem os 
ambientes de trabalho seria impraticável se, na realidade, as condições que provocam o 
mal-estar e a doença fossem inevitáveis. Vários estudos e modelos ao nível do 
redesenho do trabalho (Kompier, 2003), bem como, a um nível mais macro, da gestão 
de recursos humanos (Lepak, Liao, Chung, & Harden, 2006) têm demonstrado que estas 
variáveis são passíveis de mudança.  
Contudo, o panorâma europeu, revelado através dos estudos da Fundação 
Europeia para a Melhoria das Condições de Vida e de Trabalho (Brun & Malgorzata, 
2007), demonstra claramente que, nos últimos quinze anos, as condições de trabalho 
não têm melhorado, havendo uma intensificação do trabalho e uma redução da 
autonomia dos trabalhadores europeus. 
Especificamente na área do stress profissional, há ainda muito para ser feito em 
termos de melhoria das condições de trabalho e o que tem sido efectuado, tem surtido 
poucos efeitos no dia-a-dia dos trabalhadores. São, portanto, precisos mais estudos, 
maior participação activa das organizações e, acima de tudo, intervenções mais eficazes 
para reduzir o stress profissional, o qual, como se verificou, tem consequências, quer ao 
nível individual, quer ao nível organizacional. 
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Implicações  
 Deste projecto e dos estudos que o compõem emerge um conjunto de 
implicações, teóricas e práticas, que devem ser tidas em conta quando se pretende 
estudar e intervir no stress profissionais destes trabalhadores. 
 Implicações teóricas 
Ao nível teórico, é importante, antes de mais, reafirmar a relevância do burnout 
como indicador de stress profissional destes trabalhadores (Dormann & Zapf, 2004). Na 
realidade, o stress  profissional vivenciado nestas profissões (vendedores, operadores de 
call center e trabalhadores de uma instituição bancária) é mais tipicamente 
caracterizado como um stress crónico, resultante de uma exposição continuada aos 
stressors do trabalho, do que propriamente como stress agudo (Ploeg, Dorresteijn, & 
Kleber, 2003). Nestas populações de atendimento comercial ao cliente, não são 
esperados episódios de extrema intensidade e gravidade, como um episódio de stress 
agudo, sendo mais típico um acumular diário de intensas relações com clientes, as quais 
se traduzem numa exposição continuada (e crónica) aos stressors dos trabalho. 
Em segundo lugar, importa reconhecer que o modelo JD-C (Karasek, 1979; 
Karasek & Theorell, 1990) se revelou um modelo de stress profissional adequado ao 
estudo do burnout, tendo-se demonstrado que as suas dimenões iniciais continuam 
relevantes e actuais para a explicação dos sentimentos de exaustão e de cinismo. No 
entanto, também se verificou que, para uma melhor compreensão deste fenómeno, os 
investigadores deverão incluir, neste modelo, a dissonância emocional como exigência 
específica destes trabalhadores (Mikkelsen, Ogaard e Landsbergis, 2005; Dorman & 
Zapf, 2004; Heuven & Bakker, 2003).   
Outra questão importante que se mantém por responder e que terá, 
necessariamente, implicações nos desenhos de estudos futuros sobre o burnout, diz 
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respeito ao intervalo de tempo adequado para analisar o impacto de um determinado 
stressor ou o efeito benéfico da autonomia na exaustão ou no cinismo (Zapf, Dorman & 
Frese, 1996). Na realidade, a ausência de efeitos longitudinais significativos das 
características do trabalho no burnout não esclarece se estes realmente não persistem no 
tempo ou se, pelo contrário, estes efeitos já ocorreram e, durante o intervalo de tempo, 
os trabalhadores desenvolveram estratégias para recuperar dos seus efeitos.  
Por último, estudos que pretendam envolver as organizações na compreensão 
das consequências e dos antecedentes organizacionais do burnout deverão, por um lado, 
adoptar uma concepção multi-dimensional do desempenho dos trabalhadores (Ryan & 
Ployhart, 2003; Batt & Doellgast, 2003), abrangendo dimensões que englobem aspectos 
da qualidade e da quantidade do trabalho (Singh, 2000) e, por outro lado, procurar 
analisar a relação de variáveis macro-organizacionais, como a gestão de recursos 
humanos, com as características do trabalho. Esta última permitirá identificar aspectos 
da própria organização que estão a contribuir para os actuais cenários de trabalho e 
propor mecanismos, de raíz organizacional, explicativos do desenvolvimento do 
burnout. 
Implicações práticas 
 Ao nível prático, em primeiro lugar, importa referir que as organizações têm que 
estar envolvidas na totalidade dos processos, sob pena de continuarem a ser as 
“incubadoras” das condições de trabalho que provocam o burnout e, em última análise, 
por acabarem, elas próprias, a sofrer as consequências destes mesmos sentimentos de 
mal-estar. Assim, as várias implicações que aqui serão apresentadas de forma isolada, 
deverão ser lidas como partes integrantes de um contexto mais abrangente e como 
reflexo de políticas e valores organizacionais mais profundos e que as sustentam. 
 164 
 Uma das implicações que ressalta dos dois primeiros estudos é a constatação de 
que definir padrões de atendimento ao cliente que incluam a regulação das expressões 
emocionais não é nocivo para os trabalhadores. Verificou-se que, quer com os 
trabalhadores da instituição bancária, quer com os vendedores, as regras de expressão de 
emoções positivas e de emoções negativas não estavam significativamente associadas 
aos sentimentos de exaustão ou de cinismo. Assim, trabalhar numa função que exige 
que o trabalhador sorria para um cliente ou que evite dizer “não” a um cliente não está 
associado a sentimentos de burnout. Como refere Briner (1999), exprimir emoções 
positivas pode ser algo relativamente automatizado, tornado-se o esforço para exprimir 
as emoções “correctas” reduzido. Na verdade, é consensual que, inerente às profissões 
do atendimento ao cliente, está a exigência de ser amigável para com o cliente e, por 
isso, desde que devidamente suportadas, quer pela cultura organizacional vigente, quer 
pelas práticas organizacionais específicas (Van Maanen & Kunda, 1989), estas regras de 
expressão emocional deverão ser mais naturalmente aceites pelos colaboradores e, por 
essa razão, não se reflectirem nos seus sentimentos de burnout. De igual modo, Asforth 
e Humphrey (1993) referem que as expressões emocionais podem ser genuínas e até 
espontâneas, dependendo da forma como o colaborador interpreta essa exigência 
emocional. Assim, as acções de formação e as diversas práticas organizacionais que 
sustentem esta mesma “postura” de atendimento ao cliente poderão actuar como um 
reforço da mesma e facilitar a interiorização destas exigências de expressão emocional. 
 Por outro lado, ao longo dos 3 estudos e, indo ao encontro do que se tem 
verificado na literatura (ver Zapf & Holz, 2002; De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & 
Bongers, 2003; Schaufeli & Buunk, 2003 para revisão), os sentimentos de exaustão e de 
cinismo demonstraram estar significativamente associados às elevadas exigências 
quantitativas, à elevada dissonância emocional e à baixa autonomia. Estes resultados 
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demonstram que estas variáveis (exigências quantitativas, dissonância emocional e 
autonomia) devem ser consideradas prioridades nas estratégias de redução do burnout.    
 No que diz respeito à dissonância emocional (indicadora da qualidade das 
relações estabelecidas com os clientes), a implicação prática mais imediata destes 
resultados é a de que a dissonância emocional, enquanto exigência externa e específica 
do trabalho, deve ser formalmente reconhecida e contemplada nas políticas e práticas 
organizacionais. Apesar da dissonância emocional ser cada vez mais aceite, na 
investigação académica, como um stressor importante a ter em consideração no estudo 
das profissões de atendimento (Zapf, 2002), verificamos que as definições de funções, 
as políticas de atendimento ao cliente, bem como as formações dadas, quer pelas 
organizações, quer por empresas de consultoria especializadas, ainda são omissas 
quanto a esta variável. Significa, portanto, que a forma de reconhecer, lidar e ultrapassar 
a dissonância emocional é assumida, implicitamente, como um “problema” do 
profissional, ao invés de ser reconhecida como uma exigência organizacional que é 
colocada aos trabalhadores (Zapf, Vogt, Seifert, Mertini, & Isic, 1999). Assim, importa 
que as organizações e os seus responsáveis comecem a reconhecer que a dissonância 
emocional é uma variável do domínio organizacional que deve passar a ser 
contemplada, como as outras exigências do trabalho, nas políticas organizacionais. 
  Decorrente do próprio modelo JD-C, as implicações práticas a um nível mais 
“micro” são direccionadas ao redesenho do trabalho, no sentido de, por um lado, 
diminuir as exigências das tarefas e, por outro, aumentar o nível de autonomia. Para tal, 
dever-se-ia proceder a um estudo aprofundado das profissões, bem como dos critérios 
organizacionais que são empregues, quer ao nível organizacional, quer ao nível das 
chefias destes trabalhadores, para regular este trabalho. É importante perceber, por um 
lado, se, na realidade, não existem muitas oportunidades de participar nas tomadas de 
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decisão e porquê; ou se, pelo contrário, elas existem e os trabalhadores não as 
percepcionam como tal. Assim, é importante clarificar os critérios de tomada de 
decisão, mais especificamente, a que níveis ou em que domínios existe efectivamente a 
possibilidade dos trabalhadores terem mais autonomia e em que medida estas são 
suportadas e encorajadas pelos supervisores. Para além disso, decorrente do duplo papel 
de “vender e servir” (Batt & Doellgast, 2003), é importante compreender ainda se as 
exigências colocadas às chefias são compatíveis com as exigências colocadas aos 
trabalhadores. Ou seja, é fundamental verificar se as exigências colocadas às chefias se 
centram mais preponderantemente no domínio da venda, pois tal poderá fazer com que 
estas tendam a relegar para segundo plano a gestão da relação com o cliente e a focar-se 
essencialmente nos aspectos quantitativos do trabalho. Tal poderá ter um efeito inverso 
e, na tentativa de aumentar a produtividade, traduzir-se numa intensificação do trabalho 
com um maior ênfase nas exigências e uma redução da autonomia.  
Assim, para um correcto e eficaz redesenho do trabalho destes colaboradores, é 
fundamental analisar os vários domínios organizacionais que interagem com o trabalho 
dos profissionais de atendimento ao cliente. É então necessário verificar quais os 
critérios de avaliação e de recompensas/punição das chefias e dos departamentos, bem 
como dos colaboradores e analisar que facetas do comportamento de papel do chefe e 
do colaborador são recompensadas, valorizadas ou desaprovadas por algumas práticas 
organizacionais. Uma análise mais sistemática das funções e dos critérios 
organizacionais permitirá, possivelmente, detectar que o atendimento ao cliente tem, 
inerentes, determinadas exigências (ex. ser simpático e criar uma relação com o cliente) 
que podem colidir ou competir com exigências de outras facetas, como por exemplo o 
imperativo da venda (quantidade). Este aspecto é particularmente importante pois, ao 
serem confrontados com procedimentos e exigências, práticas e políticas, muitas vezes 
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inconsistentes e até mesmo contraditórias, os trabalhadores tenderão a “dar um sentido” 
a toda esta informação, “construindo” políticas e procedimentos específicos como 
padrões globais indicadores das “reais” prioridades do trabalho (Schneider & Bowen, 
1993). Se os trabalhadores “lerem”  nos vários procedimentos e práticas que prestar um 
serviço de qualidade ao cliente é uma prioridade organizacional, esforçar-se-ão para 
responder mais eficazmente às exigências com este relacionadas, tenderão a 
desenvolver activamente alternativas e, possivelmente, lidarão mais facilmente com as 
exigências emocionais. Porém, se pelo contrário, sentirem que o que é valorizado, 
punido ou recompensado são os indicadores de vendas, criar-se-ão as condições para 
que os trabalhadores percepcionem que a qualidade ou não é de todo uma prioridade 
organizacional, ou se o é, é contingente ao volume de vendas (Schneider & Bowen, 
1993; Schneider, White, & Paul, 1998). 
Assim, é crucial que as mudanças ao nível do redesenho do trabalho sejam 
suportadas por práticas e políticas de nível macro-organizacional. Como se verificou no 
estudo com os operadores de call center, as práticas de gestão de recursos humanos de 
envolvimento estão associadas a uma menor percepção de exigências quantitativas e de 
dissonância emocional, tendo-se especulado que tal poderia dever-se ao facto destas 
práticas proporcionarem os momentos e as oportunidades para os trabalhadores 
desenvolverem novas competências e estratégias que lhes permitam lidar mais 
eficazmente com as tarefas e interpretar de forma diferente as situações de dissonância 
emocional. Assim, a aposta nestas práticas de envolvimento é uma implicação prática 
que deriva directamente não só dos resultados do estudo 4, bem como de outros estudos 
anterior publicados (Salanova, Agut & Peiró, 2006; Schneider & Bowen, 1983). 
Por outro lado, embora não tenha sido estudado neste projecto, acredita-se que 
os colegas e a própria chefia poderão, informalmente e de forma mais continuada, 
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actuar junto dos trabalhadores ajudando-os a exprimir e a lidar com as situações de 
elevadas exigências quantitativas e de dissonância emocional. A relação trabalhador-
cliente é, tipicamente, uma relação bastante individualizada, o que não inviabiliza o 
apoio, ou até mesmo a flexibilização de espaços físicos e momentos que permitam, ao 
trabalhador, as condições para recuperar do desgaste provocado pela situação anterior. 
A importância de existir a possibilidade do trabalhador recuperar das situações de 
exaustão ficou patente no estudo 2, com vendedores, em que se verificou que, quando se 
sentem exaustos, os trabalhadores tendem a reduzir os seus comportamentos de 
cidadania, e que este efeito se prolonga pelo menos durante os seis meses seguintes. 
Desta forma, é importante que a organização, através das suas chefias, tenha a 
capacidade de reconhecer quando estes momentos ocorrem e, as próprias chefias, 
disponham de autonomia e recursos para proporcionarem estes mesmos momentos aos 
trabalhadores.  
 Por último, resta destacar, mais uma vez, a importância das chefias e dos 
supervisores para, informalmente, irem monitorizando, reconhecendo e demonstrando, a 
partir de pequenos gestos, que a organização e eles próprios estão atentos, reconhecem e 
valorizam o esforço para “fazer a diferença” e satisfazer os clientes e promover uma boa 
imagem da organização perante os outros. Por um lado, estarão a veícular a mensagem 
de que a Qualidade é importante e valorizada e, por outro lado, estarão mais aptos a 
identificar uma quebra nestes comportamentos de cidadania, os quais, como se viu no 
estudo 2, são vulneráveis aos sentimentos de exaustão dos trabalhadores. 
 Estas mudanças essencialmente do nível organizacional pretendem combater a 
ideia de que a organização e, consequentemente, os cenários de trabalho vão continuar a 
ser “stressantes” e evitar que a redução do stress passe unicamente por uma mudança 
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individual para desenvolver e fortalecer a resistência dos indivíduos aos stressors 
(Cooper & Cartwright, 1994). 
Todas as mudanças passíveis de ser implementadas nas organizações implicam, 
antes mais, que elas próprias não sejam vistas, pela gestão, como actos isolados ou 
“soluções milagrosas”. Como propõem Karasek e Theorell (1990), “as mudanças de 
tarefa e mudanças organizacionais têm de ser traduzidas em mudanças nas políticas de 
gestão que conduziram aos actuais contextos de trabalho...” (p.15).  
A mudança só é consolidada quando a própria organização, em vez de tentar 
mudar os outros ou só pequenas partes de si, mudar como um todo e assumir, como sua, 
a responsabilidade de criar ambientes de trabalho mais saudáveis. 
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Anexo 
  
Questionário de Investigação 
Stress e Bem Estar no Trabalho  
 
 
 
 O presente questionário é parte de uma investigação desenvolvida pelo Núcleo de 
Psicologia das Organizações da Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da 
Universidade de Lisboa. Pretendemos recolher informação sobre várias características do contexto 
organizacional e seu impacto no stress dos trabalhadores.  
Não há respostas certas ou erradas, o que nos interessa é a sua opinião. Essencialmente, 
queremos saber a sua visão pessoal sobre os assuntos abordados ao longo do mesmo. 
 
 Por favor dê a sua opinião sincera. As suas respostas serão estritamente confidenciais. As 
respostas individuais nunca serão conhecidas, dado que a análise que fizermos é do conjunto de 
todos os colaboradores. Para assegurar a confidencialidade não escreva o seu nome no 
questionário. 
 
Muito obrigada pela sua colaboração, com ela deu não só um contributo para o nosso 
estudo, mas também permitiu fundamentar possíveis ajustamentos na gestão de recursos humanos da 
sua empresa. 
 
 
 
 
 
1. Género:    M                 F                                   2. Idade: ________________(anos) 
 
 
3. Qual o tipo de contrato que tem nesta empresa? Efectivo  A Prazo  
 
4. Trabalha em Part-time  Full-time  
 
 
5. Formação: Básico  Secundário  Estudante Universitário  Licenciatura  Bacharel  
 
6. Há quanto tempo trabalha nesta empresa ? ____________ 
 
 As Exigências da sua Função14 
 
As questões que se seguem dizem respeito às emoções (positivas ou negativas) que exprime quando lida com 
um cliente nas situações gerais de atendimento. Para cada uma das situações descritas, indique a frequência 
com que demonstra essa emoção.  Pense naquilo que acontece e não no que acha que devia fazer. 
 
1. Muito raramente  
2. Raramente (uma vez/semana) 
3. Ás vezes (uma vez por dia) 
4. Frequentemente (várias vezes por dia) 
5. Muito Frequentemente (várias vezes por hora) 
 
1. Com que frequência no seu trabalho acontece-lhe ter de exprimir emoções agradáveis aos 
seus clientes (ex. simpatia)? 
1 2 3 4 5 
2. Com que frequência no seu trabalho acontece-lhe ter de mostrar emoções desagradáveis 
aos seus clientes (ex. firmeza ou agressividade quando as regras não são respeitadas) 
1 2 3 4 5 
3. Com que frequência no seu trabalho acontece-lhe ter de fazer os clientes sentirem-se bem 
dispostos? 
1 2 3 4 5 
4. Com que frequência na sua função acontece-lhe ter de pôr os clientes com um humor 
negativo (ex. ameaçar o cliente?) 
1 2 3 4 5 
5. Com que frequência acontece-lhe ter de mostrar diferentes tipos de emoções positivas 
para com os clientes em função da situação (ex. simpatia e entusiasmo)? 
1 2 3 4 5 
6. Com que frequência acontece-lhe ter de mostrar diferentes tipos de emoções negativas 
para com os clientes em função da situação (ex. agressividade, firmeza)? 
1 2 3 4 5 
7. Com que frequência acontece-lhe ter você próprio que mostrar boa disposição, quando 
lida com os seus clientes (ex. alegre) 
1 2 3 4 5 
8. Com que frequência acontece-lhe ter você próprio que mostrar mau humor quando lida 
com os clientes (ex. agressividade?) 
1 2 3 4 5 
9. Com que frequência na sua função acontece-lhe ter que mostrar emoções que não estão 
de acordo com o que está a sentir em relação ao cliente no momento 
1 2 3 4 5 
10. Com que frequência na sua função acontece-lhe ter que mostrar emoções agradáveis 
(ex. cortesia, simpatia) ou desagradáveis (ex. ser inflexível) quando o que está a sentir é 
diferente 
1 2 3 4 5 
11. Com que frequência no seu trabalho acontece-lhe ter que mostrar emoções que não 
estão de acordo com aquilo que realmente sente 
1 2 3 4 5 
 
Pedimos-lhe agora que descreva algumas características do seu trabalho. Por favor responda a todas as 
questões assinalando com um X a resposta que melhor descreve o seu trabalho 
 
Nunca 
Poucas 
vezes 
Algumas 
vezes 
Muitas 
vezes 
Quase 
sempre 
1. O meu trabalho exige que eu trabalhe depressa 1 2 3 4 5 
2. O meu trabalho exige que eu trabalhe duramente 1 2 3 4 5 
3. No meu trabalho, tenho uma grande quantidade de coisas para 
fazer 
1 2 3 4 5 
4. Não tenho tempo para fazer todo o meu trabalho 1 2 3 4 5 
5. Tenho demasiado trabalho para fazer 1 2 3 4 5 
6. Sinto que não tenho tempo para terminar o meu trabalho 1 2 3 4 5 
7. Tenho que lidar com exigências contraditórias no meu trabalho 1 2 3 4 5 
8. Tenho a possibilidade de decidir como organizar o meu trabalho 1 2 3 4 5 
9. Tenho controlo sobre o que acontece no seu trabalho 1 2 3 4 5 
10. O meu trabalho permite-me tomar decisões por mim própria(o) 1 2 3 4 5 
11. No meu trabalho é-me pedido que tome as minhas próprias 
decisões 
1 2 3 4 5 
                                                 
14
 No estudo com os operadores dos call centers (estudo 4), o questionário compreendia unicamente os itens 
relativos à dissonância emocional (itens 9 a 11). 
  
 
O Seu Bem-Estar  
 
Na secção seguinte encontram-se 16 afirmações sobre sentimentos relacionados com a sua actividade 
profissional. Por favor leia cada frase atentamente e pense se alguma vez se sentiu dessa forma face ao 
seu trabalho. Se já teve esse sentimento, escreva o número (de 0 a 6) que melhor descreve com que 
frequência se sente dessa forma. 
0. Nunca 
1. Algumas vezes por ano 
2. Uma vez, ou menos, por mês  
3. Algumas vezes por mês  
4. Uma vez por semana 
5. Algumas vezes por semana 
6. Todos os dias 
 
1. Sinto-me emocionalmente esgotado(a) pelo meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
2. Sinto-me desgastado(a) no fim do dia do trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
3. Sinto-me fatigado(a) quando acordo de manhã e tenho de enfrentar mais um dia de 
trabalho 
0 1 2 3 4 5 
6 
4. Trabalhar durante todo o dia é realmente uma pressão para mim 0 1 2 3 4 5 6 
5. Sinto-me esgotado(a) pelo meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
6. Perdi interesse pelo meu trabalho desde que comecei com este emprego 0 1 2 3 4 5 6 
7. Perdi entusiasmo pelo meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
8. Quando estou a trabalhar não gosto que me incomodem com outras coisas 0 1 2 3 4 5 6 
9. Tornei-me mais reticente em relação à utilidade do meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
10. Duvido do valor e utilidade do meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
 
As práticas da sua organização15  
 
Nesta secção pedimos-lhe que avalie as práticas de recursos humanos e os procedimentos no seu dia-a-dia 
de trabalho. Por favor responda a todos os itens assinalando com um X a resposta que melhor descreve na 
sua realidade profissional.  
 
Nunca 
Poucas 
vezes 
Algumas 
vezes 
Muitas 
vezes 
Frequentemente 
Durante o meu turno de trabalho, o meu desempenho 
é:  
     
1. Monitorizado através do registo da duração das 
chamadas 
1 2 3 4 5 
2. Controlado através do registo do intervalo entre as 
chamadas 
1 2 3 4 5 
3. Controlado através do número de chamadas que eu 
atendo 
1 2 3 4 5 
4. Monitorizado  através do registo das chamadas em 
espera 
1 2 3 4 5 
5. Monitorizado pela minha simpatia para com o cliente 1 2 3 4 5 
6. O meu desempenho é monitorizado pela minha 
educação para com o cliente 
1 2 3 4 5 
7. Monitorizado pela empatia que eu transmito ao cliente 1 2 3 4 5 
8. Moitorizado pelo tom de voz quando atendo as 
chamadas 
1 2 3 4 5 
                                                 
15
 Esta escala só foi incluída no questionário dos estudos 3 e 4 (operadores de call centers). 
 9. Monitorizado pelo meu entusiasmo com que atendo as 
chamadas 
1 2 3 4 5 
      
Na Monitorização do meu trabalho, o mais importante 
é:  
     
10. Ser simpático(a) 1 2 3 4 5 
11. Ser competente e Profissional 1 2 3 4 5 
12. Atender de forma personalizada o cliente  1 2 3 4 5 
13. Ouvir o cliente 1 2 3 4 5 
14. A satisfação dos clientes que eu atendo 1 2 3 4 5 
      
Recompensas e Incentivos      
15. Tenho objectivos bem definidos a alcançar 1 2 3 4 5 
16. Recebo um prémio se cumprir o objectivo 1 2 3 4 5 
17. A minha remuneração depende da qualidade do 
meu trabalho 
1 2 3 4 5 
      
Formação:      
18. Tive formação inicial para desempenhar a minha 
função 
1 2 3 4 5 
19.Todos temos oportunidade de ir recebendo formação 
para melhor desempenhar a função  
1 2 3 4 5 
20. A formação que recebo é focada em conhecimentos 
muito específicos que são importantes para a minha 
função 
1 2 3 4 5 
      
Neste call center      
21. Todos recebemos regularmente informação geral da 
empresa 
1 2 3 4 5 
22. Temos reuniões de equipa e falamos sobre os 
problemas 
1 2 3 4 5 
23. Todos podemos dar sugestões 1 2 3 4 5 
24. Temos a oportunidade de participar em outros 
projectos organizados pela empresa 
1 2 3 4 5 
 
Muito obrigada pela sua colaboração! 
 
